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Diese Arbeit befasst sich mit den Anforderungen, welche die Interaktion 
mit älteren Mitarbeitern (MA) an junge Führungskräfte (FK)1 in der 
Verwaltung Baden-Württembergs stellt. Es handelt sich hierbei um ein 
Thema, das in der wissenschaftlichen Diskussion bisher kaum erörtert 
wurde. Dabei verspricht das Thema gerade für die Verwaltung in den 
nächsten Jahren brisant zu werden. 
Das Statistische Bundesamt Baden-Württemberg hat eine Überalterung 
der MA im öffentlichen Dienst festgestellt.2 Zur Veranschaulichung sei hier 
die Situation des Landkreises Heilbronn erläutert: Das Durchschnittsalter 
der MA im Landratsamt liegt bei 45,15 Jahren. Für die Jahre 2013 bis 
2016 wird ein altersbedingtes Ausscheiden von nahezu 10% aller 
Führungskräfte prognostiziert (Anlage 11)3, weshalb sich der Landkreis 
bereits jetzt bei der Förderung von Nachwuchs-FK engagiert Viele 
Kommunen haben eine vergleichbare Personalsituation.  
Führungspositionen (FP) in der Verwaltung sind häufig Beamtenstellen. 
Der Zugang erfolgt vor allem über Kriterien der Laufbahnbefähigung und 
weniger über das Senioritätsprinzip4. Aus diesem Grund übernehmen 
Beamte des gehobenen nichttechnischen Verwaltungsdienstes häufig 
schon zu Beginn ihrer Laufbahn Führungsverantwortung. Durch den 
Demographischen Wandel wird der öffentliche Dienst außerdem zukünftig 
gegenüber der Privatwirtschaft verstärkt um qualifizierten Nachwuchs 
werben müssen. Aus diesen Gründen haben junge Absolventen etwa der 
HVF Ludwigsburg, die eine FP anstreben, gute Einstellungs- und 
Aufstiegschancen.  
Die derzeitige Überalterung der MA und der Demographische Wandel 
haben aber noch weitere Konsequenzen für die Verwaltung. Die 
Verwaltung wird gezwungen sein, das Erwerbspotential und den 
                                                 
1
 Aus Vereinfachungs- und Darstellungsgründen wird in der vorliegenden Arbeit nur die 
männliche Bezeichnung verwendet. Die weibliche Form ist jedoch stets mit umfasst. 
2
 vgl. Michel, Personal im öffentlichen Dienst, 2008, S. 45. 
3
 vgl. Landratsamt Heilbronn, Personalentwicklung, Folie 4. 
4
 Das Senioritätsprinzip bezieht sich in diesem Kontext darauf, dass ältere Mitarbeiter 
der Organisation die besseren Aufstiegschancen haben.  
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Erfahrungsschatz älterer MA in Zukunft noch konsequenter zu fördern und 
zu nutzen. Kombiniert man diese Überlegungen, kann man davon 
ausgehen, dass junge FK in den kommenden Jahren zunehmend 
Vorgesetzte von älteren MA sein werden. Dabei kann es leicht zu 
Generationenkonflikten kommen.5 Diese Faktoren zeigen die Brisanz des 
Themas auf.  
Nähert man sich der Problematik der Führung älterer MA durch junge FK 
auf wissenschaftlicher Ebene, sind vor allem zwei Fragen von Interesse: 
1. Gibt es spezifische Anforderungen an junge FK in der Interaktion 
mit älteren MA? 
2. Wenn es spezifische Anforderungen gibt, welche sind das? 
Für diese speziellen Forschungsfragen besteht ein großes Defizit 
besonders hinsichtlich empirisch belegter Erkenntnisse. Diese sind jedoch 
Grundlage jeder weiteren wissenschaftlichen Diskussion. Daher wurde mit 
dieser Bachelorarbeit eine Pilotstudie durchgeführt. Am Ende der Studie 
konnten detaillierte Aussagen über die zwei oben genannten 
Forschungsfragen getroffen werden. Die Studie erhebt aber keinen 
Anspruch auf eine abschließende Bearbeitung des Themas. Sie versteht 
sich als Vorarbeit auf einem bisher wenig beachteten Forschungsgebiet. 
Die Ergebnisse können die weitere wissenschaftliche Erforschung des 
Themas unterstützen.  
Im theoretischen Teil der Arbeit wird nachfolgend der Untersuchungs-
gegenstand abgegrenzt und ein Überblick über die bisher zu dem Thema 
erhältliche Literatur gegeben. Außerdem wird die gewählte 
Erhebungsmethode vorgestellt. Daran schließt sich der empirische Teil der 
Arbeit an: In diesem wird erläutert, wie die Untersuchung konkret 
durchgeführt wurde. Anschließend werden die Ergebnisse der Erhebung 
vorgestellt und interpretiert. Zum Schluss der Arbeit werden die 
wesentlichen Aussagen zusammengefasst und ein Ausblick gegeben.  
                                                 
5
  vgl. Menges, Ältere Mitarbeiter als betriebliches Erfolgspotential, 2000, S. 209. 
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2. THEORETISCHE GRUNDLAGEN DES 
UNTERSUCHUNGSGEGENSTANDES 
2.1 Aufbau des Kapitels 
Dieses Kapitel dient der theoretischen Fundierung der Studie. Dafür muss 
zunächst der Untersuchungsgegenstand klar eingegrenzt werden: Es ist 
zu klären, was Führung und was Verwaltung im Sinne dieser Arbeit ist 
(Kapitel 2.2 und 2.3). In den Kapiteln 2.4 werden die Begriffe junge 
Führungskraft (FK) und älterer Mitarbeiter (MA) gegeneinander 
abgegrenzt. Nachdem der Untersuchungsgegenstand so eingegrenzt 
wurde, wird in Kapitel 2.5 ein Überblick über den derzeitigen 
Forschungsstand gegeben.  
2.2 Begriffsbestimmung Führung 
Im Laufe jahrzehntelanger Forschung wurde der Begriff Führung 
unüberschaubar oft definiert. Im Folgenden kann daher nur ein kleiner 
Einblick in die Vielzahl der bestehenden Führungsdefinitionen gegeben 
werden. Domres hat verschiedene Definitionen gegenübergestellt und das 
Ergebnis zusammengefasst:6 













X X X X  
Staehle, 
1999 
X X X X  
Rosenstiel, 
2001 
X X X X X 
Wunderer, 
2001 
X X X X  
ABBILDUNG 1: VERGLEICH VON FÜHRUNGSDEFINITIONEN (IN ANLEHNUNG AN DOMRES, 2006) 
Gemeinsam ist danach den verglichenen Definitionen, „dass sie alle 
Führung als eine Form von Interaktion verstehen, die dadurch 
gekennzeichnet ist, dass über Prozesse der sozialen Einflussnahmen 
bestimmte Ziele erreicht werden sollen“.7 Die Einflussnahme wirkt dabei 
                                                 
6
 vgl. Domres, Führung älterer Mitarbeiter, 2006, S. 29. 
7
  Domres, Führung älterer Mitarbeiter, 2006, S. 29. 
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wechselseitig zwischen FK und MA. Die soziale Interaktion hat nach 
Blickle zwei Facetten:8 
• Die Einwirkung verschiedener Personen aufeinander, unabhängig 
von einer diesbezüglichen Absicht  
• Die bewusste Reaktion auf die Einwirkung durch Andere  
Welches Verhalten als Aktion und welches als Reaktion verstanden wird, 
ist aufgrund der wechselseitigen Beeinflussung der interagierenden 
Personen abhängig davon, wo man den Begin der Interaktion festsetzt. 
Rosenstiel berücksichtigt in seiner Definition von Führung, im Gegensatz 
zu anderen Forschern, zusätzlich den Aspekt der Kommunikation. 
Zwischenmenschliche Kommunikation ist eine Teilmenge der sozialen 
Interaktion.9 Um die Bedeutung der Kommunikation für die Interaktion 
festzuhalten, wurde dieser Arbeit eine umfassende Führungsdefinition von 
Rosenstiel zu Grunde gelegt:  
„Innerhalb einer übergeordneten Unternehmensführung (...) 
beeinflussen in Organisationen bestimmte Personen bewusst und 
gezielt andere mithilfe von Kommunikationsmitteln. Von Führung 
spricht man dabei in der Regel nur, wenn ein hierarchischer 
Vorgesetzter einen ihm Unterstellten bewusst und gezielt 
beeinflusst.“10  
 
Nach diesem Verständnis von Führung erforscht die vorliegende Arbeit die 







                                                 
8
  vgl. Blickle, Interaktion und Kommunikation, 2004, S. 57. 
9
  vgl. Blickle, Interaktion und Kommunikation, 2004, S. 58. 
10
  Rosenstiel, Organisationspsychologie, 2005, S. 313 
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2.3 Begriffsbestimmung Verwaltung 
Diese Studie stellt die Situation der Verwaltung in Baden-Württemberg 
dar. Der Begriff Verwaltung kann dabei sehr vielfältig interpretiert werden.  
In dieser Studie wird der Begriff Verwaltung als Oberbegriff für die 
Behörden verwendet, deren sich Gebietskörperschaften zur Ausübung 
ihrer Kompetenzen bedienen.  
 
Gebietskörperschaften sind Körperschaften des öffentlichen Rechts, die 
auf einem räumlich abgegrenzten Teil des Staatsgebietes Hoheitsrechte 
besitzen. Darunter sind insbesondere die Gemeinden und Landkreise zu 
verstehen. Auch die Bundesrepublik und die einzelnen Bundesländer sind 
Gebietskörperschaften, wenngleich sie durch ihre Staatsqualität eine 
Sonderstellung einnehmen (Anlage 12).11 Die Gebietskörperschaften 
nehmen ihre Hoheitsrechte durch Behörden wahr. Die Beamten und 
Angestellten in der Kernverwaltung dieser Behörden stehen im Fokus der 
Studie, sofern es sich bei diesen um junge FK oder ältere MA handelte. 
Hierbei wurde kein Unterschied zwischen dem technischen und 
nichttechnischen Verwaltungsdienst gemacht. 
2.4 Begriffsbestimmung junge Führungskraft und  
älterer Mitarbeiter  
Um die Interaktion zwischen einem älteren MA und einer jungen FK 
gezielt untersuchen zu können, musste zunächst die potenzielle 
Stichprobe definiert werden. Dies erforderte zunächst eine sinnvolle, aus 
zwei Komponenten bestehende, Abgrenzung der beiden Gruppen. Zum 
einen musste definiert werden, was unter einer FK verstanden wird und 
welche Personen als deren MA gelten (Kapitel 2.4.1). Zum anderen 
musste geklärt werden, wann eine FK jung, bzw. wann ein MA alt ist 
(Kapitel 2.4.2).  
                                                 
11
 vgl. Valuenet GmbH, Gebietskörperschaft, [Stand: 17.08.2011].  
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2.4.1 Abgrenzung Führungskraft – Mitarbeiter 
Der Begriff Führungskraft (FK) ist im alltäglichen Sprachgebrauch fest 
verankert. Eine einheitliche Begriffsauffassung scheint jedoch nicht zu 
existieren. Nach Meinung des Verbands Deutscher Führungskräfte wird 
der Begriff in „Politik, Wirtschaft, Medien und Wissenschaft vielfach stark 
unterschiedlich ausgelegt“ (Anlage 13).12 Deshalb orientiert sich die 
Definition für diese Arbeit an den Angaben des Deutschen 
Führungskräfteverbands. Dieser betont in seiner Führungskräftestudie 
vom Jahr 2007 vor allem die zwei Komponenten Leitungsverantwortung 
und Direktionsrecht als Definitionsmerkmal (Anlage 13).13  
Führungskräfte (FK) sind demnach MA der Verwaltung, die formale 
Führungskompetenz haben (Leitungsverantwortung) und anderen 
Organisationsmitgliedern gegenüber weisungsbefugt sind (Direktions-
recht).  
 
Durch diese Definition blieb der Untersuchungsgegenstand weiterhin sehr 
weit gefasst. So wäre nach dieser Definition neben der jungen FK des MA 
auch der nächsthöhere Vorgesetzte FK. Auch dieser hat Leitungs-
verantwortung und übt ein Direktionsrecht gegenüber dem MA aus. Zu 
Fragen der direkten Interaktion kann der nächsthöhere Vorgesetzte jedoch 
womöglich nur wenig beitragen, da er den MA nicht unmittelbar führt. 
Insofern war auf eine entsprechende Eingrenzung des Untersuchungs-
gegenstandes durch die Definition dessen, was ein MA ist, zu achten: 
Mitarbeiter (MA) einer FK sind nur solche Mitglieder der Verwaltung, 
deren direkter Vorgesetzter die FK ist und zwischen denen eine 
tägliche Interaktion, z.B. bedingt durch räumliche Nähe, als gesichert 
gelten kann (interaktive Führungsbeziehung).14  
                                                 
12Deutscher Führungskräfte Verband ULA, Führungskräftestudie 2007, Stand 
17.08.2011, S. 9.  
13Deutscher Führungskräfte Verband ULA, Führungskräftestudie 2007, Stand 
17.08.2011, S. 10. 
14vgl. Neuberger, Führen und führen lassen, 2002, S. 332. 
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2.4.2 Abgrenzung junge Führungskraft – älterer Mitarbeiter 
Grundsätzlich sind drei Anknüpfungspunkte denkbar, um zu klären, wann 
eine FK jung bzw. wann ein MA alt ist. Die Zuordnung kann erfolgen über: 
• das biologische Alter als totale Grenze 
• die Altersdifferenz von FK und MA 
• die Berufserfahrung in einer spezifischen Tätigkeit, d.h. Führung 
oder Sachbearbeitung 
Die oben genannten Herangehensweisen haben jeweils Vor- und 
Nachteile: Die Einordnung aufgrund des biologischen Alters ist eine sehr 
einfache und gut handhabbare Methode. Sinnvoll scheint die 
Berücksichtigung des Lebensalters in sofern, als dass sich das Auftreten 
eines Menschen mit zunehmender Lebenserfahrung verändert und sich 
Altersunterschiede möglicherweise nivellieren. Ein 40-Jähriger, der seine 
erste FP übernimmt, hat vermutlich andere Schwierigkeiten als ein  
30-Jähriger in derselben Situation. Diese Methode hat jedoch einen 
empfindlichen Nachteil: Jede Konstruktion einer Altersgrenze ist 
willkürlich, da in Wissenschaft und Gesellschaft keine – schon gar keine 
einheitliche – Auffassung davon existiert, wann ein Mensch oder ein 
Erwerbstätiger jung bzw. alt ist. Eine weitere Schwäche der Altersgrenze 
ist die Vernachlässigung der Berufserfahrung. Diese erschien jedoch 
gerade bei der FK ein Kriterium zu sein, das unbedingte Beachtung 
verdient. Aus diesen Gründen wurde keine Abgrenzung der Begriffe junge 
FK und alter MA aufgrund einer Altersgrenze vorgenommen.   
Eine andere Möglichkeit, Jung und Alt gegeneinander abzugrenzen ist die 
Berücksichtigung der Altersdifferenz. Gerade bei dem Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit – der Interaktion zwischen FK und MA – 
erschien diese Herangehensweise sehr sinnvoll. So würde bereits per 
Definition das Verhältnis zwischen FK und MA in den Fokus rücken. 
Nachteilig bleibt für diese Methode nur zu bemerken, dass sie als einziger 
Faktor einer Definition zu einer Verwässerung der Ergebnisse führen 
könnte. So wäre beispielsweise bei einer festgelegten Altersdifferenz von 
20 Jahren denkbar, dass eine 40-jährige FK an der Studie teilnimmt, die 
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einen 60-jährigen MA führt. Die Altersdifferenz sagt aber nichts dazu aus, 
ob die FK nicht schon zehn Jahre Berufserfahrung hat, was wieder in 
Frage stellen würde, ob die FK noch als jung gelten kann.  
Wie aus den bisherigen Ausführungen hervorgeht, ist die Berufserfahrung 
bei der Definition der Begriffe junge FK und alter MA von besonderem 
Interesse. Indem die Berufserfahrung gewürdigt wird, wird den 
elementaren Unterschieden zwischen Sachbearbeitung und Führungs-
tätigkeit Rechnung getragen. Es wird davon ausgegangen, dass die 
Führungstätigkeit eine neue Erfahrung für die FK ist. Nach dieser 
Definition wäre auch ein 40-Jähriger, der gerade seine erste 
Führungsfunktion übernimmt, eine junge FK, unabhängig von der bisher 
gesammelten Erfahrung in der Sachbearbeitung. Nachteilig erscheint nur, 
dass das mit den Jahren zunehmende Maß an Lebenserfahrung – und 
einem damit veränderten Auftreten – nicht berücksichtigt wird.  
Die für die Studie verwendete Begriffsdefinition kombiniert die zwei 
letzteren Methoden, um deren einzelne Schwächen auszugleichen. Es 
ergab sich folgende Definition einer jungen FK: 
Eine junge FK ist jede FK in den ersten fünf Jahren ihrer Führungs-
tätigkeit.  
 
Diese Definition macht die Berufserfahrung zum entscheidenden 
Kriterium. Bei qualifizierten Positionen wird schon die Einarbeitungszeit 
mit einem Jahr bemessen.15 Bownas/ Bernardin etwa bezeichnen FK mit 
mehr als fünfjähriger Führungserfahrung als „job experts“.16 Daher wird 
Führungserfahrung bis zu einschließlich fünf Jahren in der Regel noch 
eine junge FK charakterisieren. Die junge FK wird aber vermutlich über 
mehr Führungserfahrung verfügen, wenn sie innerhalb dieser fünf Jahre 
mehrere FP innehatte, als wenn sie nur auf einer einzigen Stelle tätig war. 
Die erste FP wurde daher bei der Analyse der Daten besonders beachtet.  
Da das biologische Alter wie oben aufgezeigt als Faktor nicht gänzlich 
ignoriert werden sollte, schien eine Aufteilung der Stichprobe in zwei 
                                                 
15vgl. Weuster, Personalauswahl, 2008, S. 127 
16Bownas/ Bernardin, Critical Incident Technique, 1988, S. 1122. 
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Gruppen sinnvoll. Deren Ergebnisse wurden getrennt ausgewertet, um so 
eventuelle Unterschiede in den Anforderungen mit fortschreitendem 
Lebensalter aufzudecken. Wo war diese Altersgrenze festzusetzen? Geht 
man davon aus, dass die Ausbildung zum gehobenen Verwaltungsdienst 
in Baden-Württemberg direkt nach dem Erwerb der erforderlichen 
Qualifikation begonnen wird, hat man das Studium mit etwa 25 Jahren 
beendet und tritt ins Berufsleben ein. Kalkuliert man bis zum Antritt der 
ersten FP noch eine Übergangszeit als Sachbearbeiter von fünf Jahren 
ein, ist die FK zu Beginn der Führungstätigkeit bereits 30 Jahre alt. Hierzu 
addieren sich nach der ausgearbeiteten Definition dessen, was eine junge 
FK ist, noch die ersten fünf Jahre in der neuen FP. Unter Berücksichtigung 
der berufsspezifischen Ausbildung ergibt sich somit eine Grenze von 35 
Jahren, aufgrund der die Gruppe der jungen FK in zwei Stichproben 
aufgeteilt wurde: 
Teilung der Stichprobe junge FK: 
Stichprobe A: Junge FK bis einschließlich 35 Jahre alt 
Stichprobe B: Junge FK über 35 Jahre alt  
 
Was ein älterer MA ist, sollte sich aus der Altersdifferenz zwischen FK und 
MA ergeben. Diese Definition trug dem Untersuchungsgegenstand – der 
Interaktion von junger FK und älterem MA – Rechnung, indem sie sogleich 
eine Verknüpfung zur FK herstellte. Man kann davon ausgehen, dass die 
Altersdifferenz mindestens zehn Jahre betragen sollte, damit es sich um 
Generationenkonflikte handeln kann. Solche sind besonders bei 
erfahrenen MA zu erwarten, die auf eine unerfahrene FK treffen. Insofern 
muss der MA auf seiner Stelle auch schon einige Jahre länger tätig sein, 
als sein Vorgesetzter. Für die Definition des MA ergab sich damit 
Folgendes: 
Unter einem älteren MA wird jeder MA verstanden, der mindestens 
zehn Jahre älter ist und wenigstens zehn Jahre länger in seiner 
gegenwärtigen Position tätig ist, als die junge FK.  
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2.5 Stand der Forschung 
Spätestens seit den Studien von Juhani Ilmarinen17 hat die Wissenschaft 
die Bedeutung der Arbeitsleistung älterer MA erkannt und sich damit 
auseinandergesetzt. Diese Forschungen konzentrierten sich auf den 
Erhalt der physischen Arbeitsfähigkeit des älteren MA. Die Interaktion 
zwischen dem älteren MA und seinem Vorgesetzten blieb lange Zeit 
unberücksichtigt. Erst in den letzten Jahren macht der Demographische 
Wandel auf die Problematik der Führung älter MA durch junge FK 
aufmerksam. Durch ihn sind vermehrt auch junge FK in den ersten Jahren 
ihrer Führungstätigkeit mit der Herausforderung konfrontiert, MA zu 
führen, die deutlich älter und erfahrener sind (Anlage 14).18 Menges hielt 
fest, dass die Personalführung älterer MA „ein nicht unerhebliches 
Potential für Generationenkonflikte beinhaltet“.19 Dass Unternehmen die 
Gefahr von Generationenkonflikten deutlich wahrnehmen, zeigt eine 
Studie der Unternehmensberatung Capgemini aus dem Jahre 2007 
(Anlage 15): Darin sahen 42% der befragten Unternehmen in einer 
eventuellen späteren Führung des Stellenbewerbers durch einen jüngeren 
Vorgesetzten ein Haupthindernis für die Einstellung eines älteren MA.20 
Dies unterstreicht mit Hinblick auf mögliche Schadensersatz- bzw. 
Entschädigungsansprüche abgelehnter Bewerber nach dem AGG die 
Bedeutung des Themas.  
Obwohl also in den letzten Jahren die Bedeutung des Themas 
zunehmend erkannt wurde, ergab eine Recherche auf einschlägigen 
Fachportalen wie Psyndex, IBZ oder WiSo, dass bislang noch keine 
wissenschaftlichen Studien dazu veröffentlicht wurden, mit welchen 
 
                                                 
17z.B.: The Aging worker, Helsinki, 1991; Ageing workers in the European Union/ Status 
and promotion of work ability, employability and employment, Helsinki, 1999; Towards 
a longer worklife!/ Ageing and the quality of worklife in the European Union, Helsinki, 
2005. 
18Schneider, Die Führungskraft als Personalentwickler in der öffentlichen Verwaltung, 
2011, S. 14. 
19Menges, Ältere Mitarbeiter als betriebliches Erfolgspotential, 2000, S. 209. 
20vgl. Capgemini Deutschland GmbH, Demographische Trends 2007, Stand 18.08.2011, 
S. 11. 
 11 
konkreten Anforderungen junge FK in der Interaktion mit älteren MA 
konfrontiert sind. Präsent ist das Thema dagegen in den Medien. Hier wird 
das Thema etwa seit 2006 verstärkt aufgegriffen (Anlage 16).21 Es fällt 
jedoch auf, dass die jeweiligen Autoren auf konkrete Anforderungen an 
junge FK beim Führen älterer MA nur schließen. Wird auf Studien von 
Unternehmen wie Capgemini verwiesen, befassen sich diese nicht mit der 
Erforschung der Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA. 
Dass Bedarf und Nachfrage an Informationen zum Thema „Jung führt Alt“ 
besteht, haben insbesondere verschiedene Unternehmensberatungen 
erkannt. Sie bieten Fortbildungen für junge (Nachwuchs-)FK an, die ältere 
MA führen (Anlage 17).22 Es ist nicht bekannt, auf welchen Erkenntnissen 
die Kurse beruhen, weshalb an dieser Stelle keine Aussage über deren 
wissenschaftliche Relevanz getroffen werden kann.  
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Bedeutung des Themas 
immer öfter erkannt wird, man sich jedoch auf wissenschaftlicher Ebene 
nur am Rande damit befasst hat. Die Gründe hierfür können vielfältig sein. 
Denkbar sind vor allem Schwierigkeiten geeignete Probanden zu finden 
oder der hohe Zeit- und Kostenaufwand einer umfassenden Studie. Dabei 
sollte es genügend Interessenten an den Ergebnissen einer solchen 
Untersuchung geben, wie das Angebot der Unternehmensberatungen 
illustriert. Vor dem Hintergrund des Demographischen Wandels wird 
deutlich, dass eine wissenschaftliche Untersuchung der Anforderungen an 
junge FK beim Führen älterer MA überfällig ist. Die öffentliche Verwaltung 
kann es sich nicht leisten, das Erwerbspotential ihrer MA nicht zu nutzen 
oder Ressourcen dadurch zu verschwenden, dass sich FK und MA 
 
                                                 
21vgl. RP Online, Akzeptanz hilft, Stand 18.08.2011; Wirtschaftswoche, Mitarbeiter-
führung, Stand: 18.08.2011; Rummel, Jung führt Alt - wie geht das?, Stand 18.08.2011; 
Ralf Overbeck Consulting, Jung führt Alt, Stand 18.08.2011;.4Personaler.de, Jung führt 
Alt, Stand 21.08.2011. 
22vgl. ZfU International Business School, Akzeptanz, Stand 21.08.2011; IGS 
Organisationsberatung GmbH, Jung führt Alt, Stand 21.08.2011; IMG Institut für 
Management-Entwicklung, Jung führt Alt und umgekehrt, Stand 21.08.2011. 
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aneinander aufreiben. Ein Wissensdefizit der jungen FK über die 
Anforderungen bei der Führung mündet direkt in einem Arbeitgeber-
problem, denn dieser muss nach Wegen suchen, entstehende 
Generationenkonflikte zu lösen.  
2.6 Zusammenfassung  
In Kapitel 2 dieser Arbeit wurde der Untersuchungsgegenstand konkret 
benannt. Es konnte festgehalten werden, dass Führung im Kern die 
wechselseitige Interaktion zwischen FK und MA meint. Im Rahmen dieser 
Arbeit gilt eine FK dann als jung, wenn sie nicht mehr als fünf Jahre 
Führungserfahrung hat. Ein MA ist dann älter, wenn er zehn Jahre mehr 
Berufs- und Lebenserfahrung hat, als die junge FK. Ausgehend vom 
gegenwärtigen Stand der Forschung konnte festgehalten werden, dass ein 
Wissensdefizit darüber besteht, welche spezifischen Anforderungen die 
Führungskonstellation „Jung führt Alt“ an junge FK stellt.  
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3. DIE CRITICAL INCIDENT TECHNIQUE 
3.1 Aufbau des Kapitels 
In diesem Kapitel soll das in der Untersuchung verwendete 
Erhebungsinstrument vorgestellt werden: die Critical Incident Technique 
(CIT). Die Technik ist im deutsprachigen Raum auch als Methode der 
kritischen Ereignisse bekannt. Nach der Klärung der Begriffe kritisch und 
Ereignis (Kapitel 3.2), wird in Kapitel 3.3 die besondere Eignung der 
Technik für die Untersuchung aufgezeigt. Die Kapitel 3.4 bis 3.6 widmen 
sich der Frage, welche Rahmenbedingungen für die Untersuchung 
geschaffen werden müssen. Konkret geht es dabei um das methodische 
Vorgehen (Kapitel 3.4), die Formulierung und Abfolge der Fragen  
(Kapitel 3.5) sowie die Auswahl der Stichprobe (Kapitel 3.6).  
3.2 Begriffliche Klärung 
Bei der CIT handelt es sich um eine qualitative Erhebungsmethode, die 
sich unter anderem auch für die Untersuchung der zwischenmenschlichen 
Interaktion oder Führungstätigkeiten im Allgemeinen eignet.23 Entwickelt 
wurde die Technik von dem amerikanischen Wissenschaftler  
John C. Flanagan, der im Juli des Jahres 1954 seinen grundlegenden 
Aufsatz über die Methode veröffentlichte. Darin beschreibt Flanagan die 
CIT wie folgt: „The critical incident technique outlines procedures for 
collecting observed incidents having special significance und meeting 
systematically defined criteria“.24 Donat und Moser konkretisieren diesen 
Gedanken, indem sie schreiben, mit der Technik würden Ereignisse 
gesucht, in denen der Befragte eine effiziente oder ineffiziente 
Bewältigung von Aufgaben erkannt hat.25 Unter einem Ereignis versteht 
Flanagan „any observable human activity that is sufficiently complete in 
                                                 
23vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 377, 379;  
Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 165. 
24Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 327. „Die Methode der kritischen 
Ereignisse skizziert Verfahren, um beobachtete Ereignisse zu sammeln, die besondere 
Bedeutung haben und die systematisch definierten Kriterien entsprechen“ (eigene 
Übersetzung).  
25vgl. Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 165. 
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itself to permit inferences and predictions to be made about the person 
performing the act“.26 Kritisch ist das Ereignis, „if it makes a "significant" 
contribution, either positively or negatively, to the general aim of the 
activity“.27  
3.3 Eignung der Methode zur Durchführung der Untersuchung 
Die Methode kritischer Ereignisse eignete sich in besonderem Maße zur 
Durchführung der Erhebung. Gegenstand der Studie ist die Interaktion 
zwischen junger FK und älterem MA. Da diese Thematik noch 
weitestgehend unerforscht ist, liegt der besondere Vorteil der CIT darin, 
dass sie eine sehr gute Datenbasis für eine tiefer gehende Analyse 
liefert.28 Am Ende einer CIT stehen sehr detaillierte Darstellungen von 
realen Ereignissen und nicht bloßen Vermutungen oder Meinungen.29 
Erfasst werden neben personenspezifischen, auch situationsspezifische 
Bedingungen der Führung.30 Durch diese Faktoren wird ein Einblick in die 
tatsächlichen Anforderungen einer Tätigkeit ermöglicht, was die Methode 
zum geeigneten Instrument einer qualitativen Studie macht.31 Die 
Anforderungen werden umso deutlicher, da kritische Ereignisse sich nur 
auf die Extrempunkte der Verhaltensweisen beziehen, d.h. besonders 
erfolgreiches oder besonders erfolgloses Verhalten thematisieren.32  
                                                 
26Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 327. „(…) jedes wahrnehmbare 
menschliche Handeln, dass in sich hinreichend abgeschlossen ist, um Schluss-
folgerungen und Vorhersagen über den Handelnden zuzulassen“ (eigene 
Übersetzung).  
27Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 338. „(…) wenn es einen 
„wesentlichen“ Beitrag, positiver oder negativer Art, zu dem allgemeinen Ziel der 
Tätigkeit leistet.“ (eigene Übersetzung).  
28vgl. Kanning, Nicht standardisierte Methoden, 2003, S. 123;  
Schuler, Arbeits- und Anforderungsanalyse, 2006, S. 55. 
29vgl. Schuler/ Marcus, Biographieorientierte Verfahren der Personalauswahl, 2006,           
S. 215. 
30vgl. Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 166. 
31vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 382. 
32vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 338. 
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3.4 Durchführung einer Erhebung mit der Critical Incident 
Technique 
3.4.1 Methodisches Vorgehen bei der  
Critical Incident Technique 
Die Methode der kritischen Ereignisse ist ein sehr flexibles 
Erhebungsinstrument. Flanagan selbst sah vier Möglichkeiten für die 





Die einzelnen Schritte, nach denen sich die Datenerhebung vollzieht, 
bleiben grundsätzlich bei allen Formen dieselben. Flanagan teilt die 
Erhebung von kritischen Ereignissen in fünf Schritte:33 
1. Schritt: General Aim 
Um bei einem geschilderten kritischen Ereignis beurteilen zu können, 
welche Verhaltensweisen zielführend waren, muss das Ziel klar sein. 
Zumeist gibt es jedoch kein absolut objektives und allseits akzeptiertes 
Ziel bei einer Tätigkeit. Flanagan hielt es deshalb für sinnvoll, sich hier auf 
einzelne Schlagworte34 oder einen kurzen Ausspruch zu beschränken, die 
überwiegend Zuspruch erhalten. Diese können etwa vom Vorgesetzten 
stammen oder von einer anderen Person, die ausreichend Einblick in die 
Tätigkeit hat.  
2. Schritt: Untersuchungsdesign und Planung der Erhebung 
Im nächsten Schritt muss die Untersuchung konkret geplant werden. Um 
die Studie möglichst objektiv durchführen zu können, müssen Kriterien 
dafür gefunden werden, was ein kritisches Ereignis ausmacht. Weiterhin 
muss die Stichprobe definiert und ein Datenerhebungsinstrument 
                                                 
33vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 336; 
Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 385. 
34Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 337. 
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entwickelt werden.35 Das konkrete Vorgehen in der durchgeführten 
Erhebung wird ausführlich in Kapitel 4 erläutert. 
3. Schritt: Datensammlung 
Beim dritten Schritt werden die Daten wie geplant von der Stichprobe 
erhoben. Je nach Konzeption der Untersuchung erfolgt die Erhebung in 
Form von Interview, Fragebogen oder Aktenanalyse. Ein geschildertes 
kritisches Ereignis sollte vier Anforderungen genügen. Es muss:36  
• spezifisch sein, d.h. eine einzelne Verhaltensweise im Detail 
beschreiben, 
• sich auf realistisches Verhalten konzentrieren, das so bei der Arbeit 
gezeigt wurde oder gezeigt werden könnte, 
• den Kontext der Situation kurz beschreiben, 
• die Auswirkungen des Handelns schildern. 
Was Verhalten bei einem kritischen Ereignis darstellt, ist nicht im streng 
behavioristischen Sinne zu verstehen. Dies bedeutet, dass auch Gefühle 
und Überlegungen, die gerade bei der Beschreibung von selbsterlebten 
Situationen häufig geschildert werden, als Verhalten gelten.37  
4. Schritt: Datenauswertung 
Die Datenauswertung dient dazu, die erhobenen Daten praktisch nutzbar 
zu machen.38 Mittels einer Inhaltsanalyse werden die Daten in 
Anforderungsdimensionen zusammengefasst. Jedes Ereignis sollte 
zunächst für sich ausgewertet werden.39 Danach können aus den 
herausgefilterten Verhaltensweisen aller kritischen Ereignisse 
Dimensionen gebildet werden. Bei der Auswertung ist der Bezugsrahmen 
der Studie zu beachten, etwa Personalauswahl oder Personal-
entwicklung.40 Die einzelnen Anforderungsdimensionen sollten in positiven 
Begriffen gefasst werden. Die Bildung von Subkategorien ist zulässig.41  
                                                 
35vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 385. 
36vgl. Bownas/ Bernardin, Critical Incident Technique, 1988, S. 1121. 
37vgl. Schuler, Das Einstellungsinterview, 2002, S. 137 
38vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 343. 
39vgl. Bownas/ Bernardin, Critical Incident Technique, 1988, S. 1129; 
Neubauer, Wege und Irrwege bei der Definition von Anforderungen, 2005, S. 103. 
40vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 344. 
41vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 345. 
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5. Schritt: Interpretation und Ergebnisdarstellung 
Im letzten Schritt werden die Ergebnisse der Studie interpretiert. Dies geht 
über eine rein inhaltliche Interpretation hinaus und befasst sich z.B. auch 
mit den Schwächen und Grenzen der Studie und dem Wert der 
Ergebnisse für die Forschung.42  
3.4.2 Erhebung mittels Einzelinterview 
Für die Durchführung der explorativen, qualitativen Pilotstudie erscheinen 
das Interview das beste Erhebungsinstrument zu sein. Hier war vor allem 
die Gewinnung von sehr spezifischen, detaillierten Informationen 
entscheidend. Die Erhebung in einem Gruppeninterview stellte keine 
Alternative dar, da die Gefahr bestand, dass sich die Personen 
gegenseitig beeinflussen und dann beispielsweise nur in eine Richtung 
denken.43 Auch eine Erhebung mittels Fragebögen oder durch 
Aktenanalyse schied aus, da zweifelhaft war, ob mit diesen Instrumenten 
ausreichend detaillierte Daten gesammelt werden könnten. 
Die Erhebung der kritischen Ereignisse mittels Einzelinterview hat jedoch 
neben vielen Vorteilen auch einige Nachteile: Zum einen ist es schwierig, 
Probanden zu finden, die geeignet und bereit sind die Fragen im 
persönlichen Gespräch offen zu beantworten.44 Außerdem sollte der 
einzelne Proband vor der Erhebung der Ereignisse darüber aufgeklärt 
werden, welche Ziele die Studie verfolgt, in welchem Kontext sie 
durchgeführt wird, weshalb er als Proband geeignet ist und dass seine 
Angaben anonym ausgewertet werden.45 Dies kostet im Interview Zeit und 
führt zwangsläufig zu einer geringeren Ausbringungsmenge. Auch die 
Anfertigung eines Interviewprotokolls ist sehr zeitaufwändig.  
Die Vorteile des Einzelinterviews wiegen jedoch seine Schwächen deutlich 
auf. Flanagan bezeichnete das Einzelinterview als „probably the most 
                                                 
42vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 345. 
43vgl. Neubauer, Wege und Irrwege bei der Definition von Anforderungen, 2005, S. 104. 
44vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 384. 
45vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 340f. 
 18 
satisfactory data collection procedure”.46 Im Interview erhält man so viele 
Informationen wie bei kaum einem anderen Erhebungsinstrument. 
Außerdem können Missverständnisse direkt im Gespräch geklärt 
werden.47 Der Interviewer kann auch bei mangelndem Detailgrad der 
Schilderung gezielt nachfragen.  
3.5 Qualität und Quantität der Ergebnisse der CIT  
Werden kritische Ereignisse in einem Interview erhoben, sollte dafür die 
Form eines strukturierten Interviews gewählt werden. Ein strukturiertes 
oder teilstrukturiertes Interview führt zu besseren Werten in der Validität 
als ein freier Gesprächsverlauf.48 Es hat sich gezeigt, dass die Bandbreite 
der geschilderten kritischen Ereignisse bereits bei einer geringfügig 
abweichenden Formulierung der Fragen sehr unterschiedlich sein kann, 
weshalb Flanagan der Formulierung der Fragen einen hohen Stellenwert 
beimaß.49 Der Interviewleitfaden wird ausführlich in Kapitel 4.5 erläutert. 
Auf die Qualität der geschilderten kritischen Ereignisse wirkt es sich 
beispielsweise auch positiv aus, wenn die Ereignisse noch gut in 
Erinnerung sind oder die Probanden im Vorfeld des Interviews 
Gelegenheit dazu erhalten, auf kritische Ereignisse im Arbeitsalltag zu 
achten und sie bewusst wahrzunehmen.50 Im Interview selbst ist es 
entscheidend, dass der Interviewer selbst mit dem Ansatz der CIT vertraut 
ist, sodass er bei Schilderungen nachfragen kann, die zu ungenau sind.51 
Außerdem sollte er darauf achten, dass etwa im Hinblick auf 
Verbesserungsmöglichkeiten nur realistisches Verhalten geschildert 
wird.52  
 
                                                 
46vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 340. „(…) vermutlich 
zufriedenstellenste Vorgehensweise zur Datensammlung” (eigene Übersetzung). 
47vgl. Hopp/ Göbel, Management in der öffentlichen Verwaltung, 2008, S.257. 
48vgl. Schuler/ Marcus, Biographieorientierte Verfahren der Personalauswahl, 2006,       
S. 213. 
49vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 341. 
50vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 339. 
51vgl. Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 166. 
52vgl. Kanning, Nicht standardisierte Methoden, 2003, S. 120. 
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Einen bedeutenden Einfluss auf die Quantität der geschilderten Ereignisse 
hat die Reihenfolge, in der nach erfolgreichem und erfolglosem Verhalten 
gefragt wird. Es werden rund 10% mehr kritische Ereignisse geschildert, 
wenn zuerst nach Situationen gefragt wird, die erfolgreiches Verhalten 
illustrieren.53 Je nach Komplexität der Tätigkeit, die erforscht werden soll, 
können 50 kritische Ereignisse ausreichend sein, um die Anforderungen 
der Tätigkeit vollständig zu erfassen. Bei einer sehr komplexen Tätigkeit, 
wie der Ausübung einer Führungsrolle, können dagegen mehrere tausend 
Ereignisse nötig sein.54 Im Allgemeinen kann man davon ausgehen, 
genügend kritische Ereignisse gesammelt zu haben, wenn pro 100 
hinzukommenden Ereignissen nur zwei bis drei neue kritische 
Verhaltensweisen gesammelt werden können.55  
Es wurde vermutet, dass weit weniger kritische Ereignisse gesammelt 
werden müssen, um ein Anforderungsprofil für junge FK beim Führen 
älterer MA zu erstellen. Ziel der Erhebung war, nur die spezifischen 
Anforderungen der Führung älterer MA durch eine junge FK zu erheben, 
und nicht die der gesamten Führungstätigkeit. Außerdem war die 
Untersuchung als Pilotstudie konzipiert, die keinen Anspruch auf eine 
abschließende Bestimmung der Anforderungen erhebt. Daher stand die 
Gewinnung einer qualitativ hochwertigen Datenbasis im Vordergrund. 
3.6 Art und Größe der Stichprobe  
Nach Flanagan sind die Probanden aufgrund ihrer Vertrautheit mit dem 
Untersuchungsgegenstand zu wählen.56 In den Augen verschiedener 
Autoren waren daher vor allem Vorgesetzte geeignete Probanden, da es 
zu ihren Aufgaben gehört, die Arbeit der MA zu kontrollieren.57 An anderer 
Stelle wurden auch derzeitige und frühere Stelleninhaber als geeignete 
                                                 
53vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 333. 
54vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 343; 
Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 384. 
55vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 343. 
56vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 339. 
57vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 339; Bownas/ Bernardin, 
Critical Incident Technique, 1988, S. 1122; Donat/ Moser, Die Arbeits- und 
Anforderungsanalyse, 1989, S. 165. 
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Probanden aufgeführt.58 Generell ist jedoch das Nutzen mehrerer 
Informationsquellen, etwa der Befragung von Stelleninhaber und 
Vorgesetztem, einer einzelnen Quelle vorzuziehen.59 Wie groß die 
Stichprobe sein muss, richtet sich natürlich danach, wie viele kritische 
Ereignisse etwa benötigt werden und der für ein Interview zur Verfügung 
stehenden Zeit. Das Interview sollte auf etwa eine Stunde angesetzt 
werden.60 Neubauer rechnet damit, dass ein guter Überblick über das 
Anforderungsspektrum gewonnen werden kann, wenn 30 Personen 
jeweils zwei bis vier kritische Ereignisse schildern.61 Bownas/ Bernardin 
erachten es als ausreichend, im Workshop zwischen sechs und zwölf 
Personen zu befragen.62  
3.7 Zusammenfassung 
In Kapitel 3 dieser Arbeit wurde die Methode der kritischen Ereignisse 
vorgestellt. Diese Methode ist besonders für die Durchführung der 
qualitativen Pilotstudie geeignet, da sie die tatsächlichen Anforderungen 
einer Tätigkeit erfasst und eine sehr breite Datenbasis liefert. Durchgeführt 
wird die Erhebung in Form von Einzelinterviews, da dies im Vergleich zu 
den anderen Durchführungsmöglichkeiten die hochwertigeren Ergebnisse 
verspricht. Außerdem wurden Erkenntnisse über Frageformen und 
Stichprobe aus der Literatur zusammengetragen. Im Interview sollte 
zunächst nach erfolgreich gelösten kritischen Ereignissen gefragt werden. 
Es ist darauf zu achten, dass die Antworten der Probanden realistisch und 
ausreichend detailliert sind. Die Probanden sollten mit dem 
Untersuchungsgegenstand vertraut sein, wobei das Nutzen mehrerer 
Informationsquellen wünschenswert ist.  
                                                 
58vgl. Kanning, Nicht standardisierte Methoden, 2003, S. 120. 
59vgl. Schuler/ Marcus, Biographieorientierte Verfahren der Personalauswahl, 2006, S. 
215. 
60vgl. Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 166; Schuler, Das 
Einstellungsinterview, 2002, S. 136. 
61vgl. Neubauer, Wege und Irrwege bei der Definition von Anforderungen, 2005, S. 102. 




4. DURCHFÜHRUNG DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG 
4.1 Aufbau des Kapitels 
In diesem Kapitel wird die konkrete Durchführung der Erhebung erläutert, 
mit der erforscht wurde, ob es beim Führen älterer MA spezielle 
Anforderungen an junge FK gibt – und falls ja, welche das sind. Man 
näherte sich dem Untersuchungsgegenstand in zwei Teilerhebungen. In 
der ersten Teilerhebung wurden FK befragt, die als junge FK ältere MA 
geführt haben. In der zweiten Teilerhebung wurden langjährige Personal-
leiter befragt, um die in der ersten Teilerhebung gewonnen Erkenntnisse 
bewerten zu können und ein größeres Maß an Objektivität zu erhalten. 
Kern der Studie war jedoch die Erhebung bedeutender Aktionen/ 
Reaktionen der jungen FK in der Interaktion mit älteren MA. Diese wurden 
in der ersten Teilerhebung mittels der Methode der kritischen Ereignisse 
erhoben. Die Planung in diesem Kapitel entspricht dem zweiten Schritt der 
CIT (Kapitel 3.4.1). Zunächst werden die Kriterien bestimmt, die ein 
kritisches Ereignis ausmachen (Kapitel 4.2). Dann werden die einzelnen 
Stichproben der Studie näher bezeichnet (Kapitel 4.3). Die Interview-
bedingungen werden in Kapitel 4.4 erläutert. Bei der Planung der 
Erhebung ist vor allem die Entwicklung eines Interviewleitfadens von 
Bedeutung (Kapitel 4.5).  
4.2 Kriterien für ein kritisches Ereignis 
Die Kriterien dafür, was ein kritisches Ereignis ist, wurden in Anlehnung an 
Bartsch/ Specht entwickelt.63 Jedes kritische Ereignis musste 
1. das Verhalten einer FK betreffen, die maximal fünf Jahre 
Führungserfahrung hat (junge FK, Kapitel 2.4.2), 
2. das Verhalten eines MA betreffen, der mindestens zehn Jahre älter ist 
als die FK und der auch mindestens zehn Jahren länger in seiner 
gegenwärtigen Position tätig ist, als die junge FK (älterer MA, Kapitel 
2.4.2), 
                                                 
63vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 383. 
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3. eine prägnante Interaktion der jungen FK mit einem einzelnen älteren 
MA oder einer Gruppe von älteren MA darstellen, 
4. aus der Sicht der FK ein sehr gutes oder sehr schlechtes 
Führungsverhalten illustrieren, 
5. eine abgeschlossene Episode betreffen, die sich aber auch über einen 
längeren Zeitraum erstreckt haben kann, 
6. über eine ausreichend detaillierte Darstellung der Interaktion von FK 
und MA verfügen. 
Durch diese Kriterien wurde sichergestellt, dass die kritischen Ereignisse 
sowohl dem Untersuchungsgegenstand als auch den Anforderungen der 
CIT gerecht wurden. Manche Autoren grenzen über die Kriterien für 
kritische Ereignisse auch den Zeitraum ein, der zwischen Erleben und 
Schildern des Ereignisses liegen darf.64 Darauf wurde aus mehreren 
Gründen verzichtet: Zum einen konnten die Probanden nur Ereignisse aus 
den ersten fünf Jahren ihrer Führungstätigkeit schildern. Die dadurch 
bereits eingeschränkte Ergebnismenge sollte nicht durch eine willkürliche 
Berücksichtigungsgrenze weiter beschnitten werden. Weiterhin waren 
Sinn und Zweck einer solchen Grenze erfüllt. Grund hierfür ist die 
Eindrücklichkeit der Erlebnisse in der ersten Zeit der Führungstätigkeit und 
die Dauer, über die sich Personalsituationen oftmals entwickeln. Dies führt 
dazu, dass die Erlebnisse auch nach mehreren Jahren noch sehr frisch im 
Gedächtnis sind. Auch Flanagan selbst vertrat die Auffassung, dass, „If full 
and precise details are given, it can usually be assumed that this 
information is accurate”.65 
4.3 Auswahl der Stichproben für die Teilerhebungen 
Im Fokus der Untersuchung stand die Interaktion zwischen älterem MA 
und junger FK. Bei diesem Untersuchungsgegenstand konnte davon 
ausgegangen werden, dass die direkten Beteiligten den besten Einblick in 
                                                 
64vgl. Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 383; Flanagan, 
The Critical Incident Technique, 1954, S. 342. 
65Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 340. „Wenn vollständige und 
präzise Einzelheiten genannt werden, kann man für gewöhnlich davon ausgehen, dass 
diese Information zutreffend ist“ (eigene Übersetzung).  
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die Thematik haben. Deshalb wurden im Rahmen der ersten Teilerhebung 
kritische Ereignisse von sechs FK erhoben. Dies FK waren zur Zeit der 
Studie Studenten im berufsbegleitenden Master-Studiengang an der HVF 
Ludwigsburg. Zuvor hatten sie die Ausbildung zum gehobenen 
nichttechnischen Verwaltungsdienst durchlaufen. In den ersten Jahren 
ihrer Berufstätigkeit waren einige dieser FK bereits mit der Situation 
konfrontiert, ältere MA zu führen. Die von den sechs FK geschilderten 
kritischen Ereignisse wurden bei der Auswertung in zwei Gruppen 
aufgeteilt, abhängig von dem Alter der agierenden FK (Kapitel 2.4.2). War 
sie über 35 Jahre alt, zählte sie in die Stichprobe B, ansonsten in die 
Stichprobe A. Dies sollte bei der Analyse Aufschluss darüber geben, ob 
sich die Anforderungen an junge FK mit zunehmender Lebenserfahrung 
verändern. 
Im Sinne eines auf mehreren Quellen aufbauenden Ergebnisses, wurden 
in der zweiten Teilerhebung zwei langjährige Personalleiter 
unterschiedlich großer Kommunen befragt. Die Personalabteilung ist von 
allen Stellen der Verwaltung am ehesten geeignet, objektive Aussagen 
über die Führungsbeziehung von FK und MA zu machen. Die 
Personalleiter bildeten Stichprobe C.  
4.4 Durchführung mit der Erhebungsmethode Interview 
Die Interviews sollten bei hoher Qualität möglichst ökonomisch 
durchgeführt werden. Daher wurde eine gemeinsame Informations-
veranstaltung für alle Studenten des Master-Studiengangs abgehalten 
(Anlage 1). In dieser Veranstaltung wurden die potenziellen Probanden 
über Ziele und Durchführung der Studie informiert. Es konnten sechs 
geeignete Probanden für die Studie gewonnen werden. Diesen wurden im 
Anschluss die Informationen nochmals elektronisch zugesandt, sodass sie 
das Interview vorbereiten konnten (Anlage 2). Der Kontakt zu den 
Personalleitern der zweiten Teilerhebung wurde telefonisch hergestellt. 
Auch sie erhielten vor dem Interviewtermin eine Übersicht über Ziele und 
Durchführung der Untersuchung sowie zusätzliche Informationen (Anlage 
 24 
3). Durch dieses Vorgehen war im Interview nur eine Auffrischung 
bestimmter Informationen notwendig, was durch die Folien des 
Infomaterials visuell unterstützt wurde. Der Interviewort richtete sich nach 
den Wünschen der Probanden. So wurden Interviews in den 
Räumlichkeiten der HVF Ludwigsburg, am Arbeitsplatz oder bei den 
Interviewten zu Hause geführt. Da sich die Probanden freiwillig für die 
Studie zur Verfügung stellten, darf davon ausgegangen werden, dass ihre 
Angaben zutreffend sind. Um diese möglichst vollständig und genau 
protokollieren zu können, wurden die Interviews mit Zustimmung der 
Interviewten mit einem Diktiergerät aufgezeichnet und anschließend 
transkribiert.  
4.5 Entwicklung des Interviewleitfadens  
Der für die Studie entwickelte Interviewleitfaden bestand aus insgesamt 
sechs Fragebögen. Die ersten vier Bögen enthielten Fragen an die FK, die 
anderen beiden Bögen Fragen an die Personalleiter. An dieser Stelle 
sollen die einzelnen Fragen erläutert und ihre Bedeutung für die Studie 
aufgezeigt werden. Die Fragen der Studie wurden fortlaufend nummeriert. 
Dabei bezeichnet die erste Ziffer den Fragebogen, die zweite Ziffer die 
Frage auf dem Bogen. Bestand die Frage aus mehreren Teilen, wurde die 
Teilfrage mit einem Buchstaben als Zusatz versehen. Ein Beispiel: Frage 
3.2.d steht für den vierten Teil der zweiten Frage auf dem Fragebogen 3.  
4.5.1 Fragebogen 1 „FK - Persönliche Angaben“  
Folgende Fragen wurden den FK mit dem Fragebogen 1 „FK - Persönliche 
Angaben“ gestellt: 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
   a) Als Sachbearbeiter?  
  b) Als FK? Auf wie vielen Stellen?   
1.2.  Wie alt sind Sie? 
1.3.  Für wie viele MA haben Sie Personalverantwortung? 
ABBILDUNG 2: FRAGEBOGEN 1 „FK – PERSÖNLICHE ANGABEN“ 
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Diese Angaben dienten der näheren Eingrenzung der Stichprobe. 
Außerdem waren sie Auswertungsbasis für die kritischen Ereignisse, 
bevor die Angaben zur Anonymisierung von den Situationen getrennt und 
in den Protokollbogen überführt wurden. Folgende Zusammenhänge 
bestehen:  
• Aus der Angabe, dass die FK sich in ihrer ersten FP befindet, geht 
hervor, dass alle von ihr geschilderten Situationen sich in der ersten 
FP ereignet haben. War die FK schon in zwei FP tätig, wurde dieser 
Punkt bei der Schilderung kritischer Ereignisse näher hinterfragt. 
• Wenn neben der Gesamtberufserfahrung der FK auch bekannt ist, 
wie lange ein geschildertes Ereignis zurückliegt, kann daraus die 
Berufserfahrung der FK zum Zeitpunkt des Ereignisses errechnet 
werden. Dies war Grundlage für die Beurteilung, ob die FK zum 
damaligen Zeitpunkt eine junge FK war und damit ein kritisches 
Ereignis vorliegen konnte. (Kapitel 4.2) 
• Genauso kann aus dem gegenwärtigen Alter und der Angabe, wie 
lange das Ereignis zurückliegt, das damalige Alter der FK errechnet 
werden, was das entscheidende Kriterium zur Einordnung in die 
Stichprobe A oder B war. (Kapitel 2.4.2) 
Die Angaben der Probanden wurden in den Protokollbogen 1 „FK – 
Persönliche Angaben“ überführt. Die Angaben bei Frage 1.1. und 1.3. 
wurden unverändert ins Protokoll genommen. Aus Gründen der 
Anonymität, die den Probanden zugesichert wurde, wird im Protokoll bei 
Frage 1.2. nicht das exakte Alter, sondern die Altersgruppe der FK 
angegeben. 
4.5.2 Fragebogen 2 „FK - Freie Fragen“ 
Der zweite Fragebogen „FK – Freie Fragen“ diente dazu, die emotionale 
Grundhaltung der FK zum Untersuchungsgegenstand ersichtlich zu 
machen und einen Einblick in ihre allgemeine Vorstellung von Führung zu 
gewinnen. Darüber hinaus wurden die FK zu ihrem Empfinden der 
Ausbildung an der HVF im Hinblick auf ihre Führungsaufgabe befragt:  
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2.1. Was für Schlagworte fallen Ihnen spontan ein, wenn Sie an die 
Führungskonstellation „Jung führt Alt“ denken?   
2.2. Was ist für Sie erfolgreiche Führung von MA ganz allgemein? 
2.3. Seit der Umstellung auf den Bachelor gibt es natürlich inhaltliche 
Unterschiede zum Lehrstoff des Diplomverwaltungswirtes. Können Sie 
aber aus ihrer eigenen Erfahrung sagen, dass an der HVF Ludwigsburg 
ausreichend Kenntnisse zur Meisterung der Führung älterer MA vermittelt 
werden? Können diese Kenntnisse durch die Hochschule überhaupt 
vermittelt werden? 
ABBILDUNG 3: FRAGEBOGEN 2 „FK – FREIE FRAGEN“ 
Die Ergebnisse der freien Assoziation sollten einen Eindruck vermitteln, 
für wie brisant die FK das Thema der Arbeit halten, ohne eine Antwort zu 
forcieren. Die Antworten auf Frage 2.2. wurden als „General Aim“ (Kapitel 
3.4.1) Auswertungsbasis für die kritischen Ereignisse. Aus der letzten 
Frage des Bogens könnten womöglich Ansätze für die Gestaltung des 
Studiums an der HVF Ludwigsburg gewonnen werden. Die Angaben der 
FK wurden unverändert in den Protokollbogen 2 „FK – Freie Fragen“ 
übernommen.  
4.5.3 Fragebogen 3 „FK - Kritisches Ereignis“ 
Mit dem dritten Fragebogen wurden die kritischen Ereignisse erhoben. Die 
Formulierung der Fragen der CIT in diesem Fragebogen war angelehnt an 
die beispielhaften Formulierungen bei Flanagan66, Bownas/ Bernardin67 
und Donat/ Moser68. 
3.1. Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung 
eines älteren MA ist und die eine besonders erfolgreiche/ eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere MA? 
3.2. a)  Fand das Ereignis während Ihrer Tätigkeit in Ihrer ersten FP statt? 
(Falls nicht als Antwort bei 1.1.b „erste Stelle“) 
b)  Wie alt war der MA damals? 
                                                 
66vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 342. 
67vgl. Bownas/ Bernardin, Critical Incident Technique, 1988, S. 1124. 
68vgl. Donat/ Moser, Die Arbeits- und Anforderungsanalyse, 1989, S. 166. 
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c)  Seit wie vielen Jahren war der MA auf der Stelle tätig? 
d)  Wann kam es zu der Situation? 
3.3.  Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA 
anspruchsvoller als die Führung eines jüngeren MAs?  
3.4.  a) Geschildertes Ereignis: besonders erfolgreiche Führung 
  Was hätten Sie getan, wenn Sie die Situation schlecht gelöst hätten? 
 b)  Geschildertes Ereignis: nicht erfolgreiche Führung  
  Was denken Sie im Nachhinein, hätten Sie tun sollen um die Situation 
erfolgreich zu lösen? 
ABBILDUNG 4: FRAGEBOGEN 3 „FK – KRITISCHES EREIGNIS“ 
Die FK wurden mit Frage 3.1. aufgefordert, ein kritisches Ereignis zu 
schildern. Zusätzliche Leitfragen sollten die Beschreibung erleichtern. 
Sofern die Angaben nicht aus dem Bericht der FK hervorgingen, wurden 
die vertiefenden Fragen unter Frage 3.2. gestellt. Von besonderer 
Bedeutung für die Studie war die Frage 3.3. Normalerweise sieht der 
Erhebungsablauf der CIT vor, dass aus den kritischen Situationen direkt 
Verhaltensweisen herausgezogen und in Anforderungsdimensionen 
zusammengefasst werden. Diese Vorgehensweise hätte aber bei diesem 
Untersuchungsgegenstand zu Verzerrungen führen können. Denkbar war 
beispielsweise, dass von den FK Verhaltensweisen geschildert würden, 
die zwar für die Führung eines älteren MA bedeutend sind – allerdings 
unabhängig davon, ob die FK jung oder bereits erfahren ist. Deshalb 
musste mit der Frage 3.3. hinterfragt werden, worin die besondere 
Schwierigkeit für eine junge FK in der Situation lag. Die Antworten auf 
Frage 3.3. wurden gesammelt und die Verhaltensweisen in den kritischen 
Ereignissen nach diesen Kriterien gefiltert. Erst dann konnten die 
Aktionen/ Reaktion der FK zu Gruppen zusammengefasst und mit einiger 
Sicherheit angenommen werden, dass es sich um spezifische 
Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA handelt (Anlage 4). 
Abschließend sollten die FK bei Frage 3.4. erläutern, welches Verhalten 
von Ihnen in der beschriebenen Situation zu einem gegenteiligen Erfolg 
geführt hätte.  
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Die Angaben der FK bei den Fragen 3.1., 3.3. sowie 3.4. wurden 
unverändert in den Protokollbogen 3 „FK - Kritische Ereignisse“ über-
nommen. Die Angaben zur Frage 3.2. wurden für das Protokoll verdichtet. 
Dies war unumgänglich, um den Probanden Anonymität ihrer Angaben 
zusichern zu können. Außerdem sollte das Protokoll eine möglichst 
übersichtliche Darstellung aller relevanter Fakten enthalten. Die im 
Protokollbogen in anderer Form dargestellten Angaben bei Frage 3.2. sind 
römisch durchnummeriert. Die Vorgehensweise bei dieser Anpassung soll 
im Folgenden ausführlich dargestellt werden. Im Protokoll wurden die 
Antworten der Probanden wie folgt wiedergegeben: 
I. Berufserfahrung FK:  ___ Jahre 
II. Erste FP:    ja   nein 
III. Teil der Stichprobe:   A (bis 35)  B (ab 35) 
IV. Altersdifferenz FK-MA:  ___ Jahre 
V. Differenz Stellenbesetzung:  ___ Jahre 
VI: Situation vor:   ___________________ 
VII: MA:     männlich   weiblich  
ABBILDUNG 5: ÜBERFÜHRUNG DER ANTWORTEN AUF FRAGE 3.2. IN PROTOKOLLBOGEN 3 
Diese Angaben gingen direkt aus den Antworten auf Frage 3.2. und den 
Antworten bei Fragebogen 1 hervor:  
I:  Die Berufserfahrung der FK war entscheidend für die Frage, ob es 
sich bei der in dem kritischen Ereignis handelnden FK um eine 
junge FK im Sinne der Definition bei 2.4.2 handelt. Junge FK sind 
FK in den ersten fünf Jahren ihrer Führungstätigkeit. Die 
Berufserfahrung der FK in der kritischen Situation berechnete sich 
aus ihrer Berufserfahrung insgesamt (Frage 1.1.b) und der Angabe, 
wie lange die Situation zurückliegt (Frage 3.2.d).  
II:  Für die Auswertung der Ereignisse war von Interesse, ob das 
kritische Ereignis sich in der ersten FP zugetragen hat. Hat die FK 
bei Frage 1.1.b angegeben, dass sie sich in ihrer ersten FP 
befindet, müssen auch alle von ihr geschilderten kritischen 
Ereignisse sich in dieser Position begeben haben. Befindet sich die 
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FK bereits auf ihrer zweiten Stelle mit Führungsverantwortung, 
musste die maßgebende Stelle bei Frage 3.2.a erfragt werden.  
III:  Das Alter der FK in der kritischen Situation war entscheidend für die 
Zuordnung zur Stichprobe A oder B (Kapitel 2.4.2). Das Alter 
berechnete sich aus dem aktuellen Alter (Frage 1.2.) und der 
Angabe, wie lange das kritische Ereignis zurückliegt (Frage 3.2.a). 
Zur Anonymisierung beschränkte sich das Protokoll auf die 
Einordnung in die entsprechende Stichprobe. 
IV, V: Nach der Definition in Kapitel 2.4.2 wurde unter einem älteren MA 
jeder MA verstanden, der mindestens zehn Jahre älter ist als sein 
Vorgesetzter und der mindestens zehn Jahren länger in seiner 
gegenwärtigen Position tätig ist. Die Altersdifferenz berechnet sich 
aus dem Alter der jungen FK zum Zeitpunkt des kritischen 
Ereignisses (Fragen 1.2., 3.2.d) und dem Alter des MA (Frage 
3.2.b). Außerdem musste der MA schon mindestens zehn Jahre vor 
der FK auf seiner Stelle tätig gewesen sein. Dazu wurde seine 
Stellenzugehörigkeit erfragt (Frage 3.2.c). Ging aus der Schilderung 
der FK ihre eigene Stellenzugehörigkeit nicht hervor, war auch 
diese zu erfragen, um daraus die Differenz zu errechnen.  
VI:  Da es für Flanagan und andere Autoren ein entscheidender Faktor 
war, wie lange das kritische Ereignis zurücklag69, wurde diese 
Angabe mit Rücksicht auf eine eventuelle spätere Verwendung der 
erhobenen Daten für weiterführende Forschungen in die 
Protokollbögen aufgenommen.  
VII:  Aus denselben Gründen wurde nachrichtlich auch das Geschlecht 
des MA aufgeführt. Das Geschlecht des MA ergab sich aus der 
Schilderung des Ereignisses. Da es für die durchgeführte Studie 
nicht von Interesse war und nicht von den Inhalten des Ereignisses 
ablenken sollte, war jedoch im Fließtext der Protokolle einheitlich 
von einem männlichen MA die Rede.  
                                                 
69vgl. Flanagan, The Critical Incident Technique, 1954, S. 339; 
Bartsch/ Specht, The Critical Incident Technique (CIT), 2009, S. 383. 
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4.5.4 Fragebogen 4 „FK - Anregungen“ 
Fragebogen 4 bestand aus der offenen Frage nach Anregungen. Die FK 
sollten nicht nur Gelegenheit haben, ihrerseits noch Fragen zu stellen, 
sondern auch Lücken in der Darstellung der Führungsbeziehung zu 
schließen, die aus ihrer Sicht nach dem Interview noch verblieben.  
Haben Sie noch Fragen oder Anregungen? Finden sie z.B. dass es noch 
wichtige Aspekte der Interaktion von junger FK und älterem MA gibt, die im 
Interview nicht berücksichtigt wurden? 
ABBILDUNG 6: FRAGEBOGEN 4 
Die Angaben zu dieser Frage wurden unverändert in den Protokollbogen 4 
„FK – Anregungen“ überführt.  
4.5.5 Fragebogen 5 „Personalleiter – Persönliche Angaben“ 
Wie die FK der ersten Teilerhebung wurden auch die Personalleiter in der 
zweiten Teilerhebung um einige persönliche Angaben gebeten. Diese 
dienten dazu, einen Eindruck der Berufs- und Lebenserfahrung der 
Personalleiter zu vermitteln. Dazu wurden die Größen Berufserfahrung als 
FK, Anzahl der Stellen als FK, Alter des Personalleiters und Größe des 
aktuell verantworteten Mitarbeiterkreises herangezogen. Im Interview 
wurden die folgenden Fragen gestellt, die unverändert in den 
Protokollbogen 5 „Personalleiter – Persönliche Angaben“ übernommen 
wurden: 
5.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie als FK? Auf wie vielen Stellen? 
5.2.  Wie alt sind Sie?   
5.3. Wie viele MA hat Ihre Verwaltung (Kernverwaltung und Gesamt-
verwaltung)? 
ABBILDUNG 7: FRAGEBOGEN 5 
4.5.6 Fragebogen 6 „Personalleiter – Ausführungen“ 
Der sechste und letzte Fragebogen richtete sich ebenfalls an die 
Personalleiter. Im Fokus der zweiten Teilerhebung stand die 
Gegenüberstellung der subjektiven Wahrnehmung der FK mit einer 
objektiveren Sichtweise. Für diesen Zweck sollten die Ausführungen der 
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Personalleiter möglichst umfassend alle Problematiken schildern, die sie 
während ihrer Laufbahn beobachtet hatten, wenn junge FK ältere MA 
führten. Die Schilderung kritischer Ereignisse ist sehr zeitaufwändig. 
Deshalb wurde in der zweiten Teilerhebung zu Gunsten einer 
umfassenden Darstellung der Erfahrungen der Personalleiter davon 
abgesehen, kritische Ereignisse zu erheben. Fragebogen 6 enthielt nur 
eine einzige Frage: 
6.1. Welche Beobachtungen haben Sie im Laufe Ihrer Laufbahn bei den Fällen 
gemacht, in denen eine junge FK einen älteren MA geführt hat? Was 
würden Sie der jungen FK mit auf den Weg geben wollen? 
ABBILDUNG 8: FRAGEBOGEN 6 
Auf diese offene Frage konnten die Personalleiter ganz frei von ihren 
Erfahrungen berichten. Die Antworten der Personalleiter wurden direkt in 
den Protokollbogen 6 „Personalleiter – Ausführungen“ übernommen.  
4.6 Zusammenfassung 
In diesem Kapitel wurde das Untersuchungsdesign der geplanten 
Erhebung vorgestellt. Es wurden sechs Kriterien für kritische Ereignisse 
entwickelt, anhand derer beurteilt werden konnte, ob es sich bei einer 
geschilderten Situation um ein kritisches Ereignis handelt. Im Rahmen der 
ersten Teilerhebung wurden sechs FK befragt. Abhängig von deren Alter 
zum Zeitpunkt des kritischen Ereignisses fand eine Teilung in die 
Stichproben A und B statt. In Rahmen der zweiten Teilerhebung wurden 
zwei langjährige Personalleiter interviewt, welche Stichprobe C bilden. Für 
die Probanden der ersten Teilerhebung wurde im Vorfeld eine 
gemeinsame Informationsveranstaltung abgehalten, um das Interview 
möglichst effektiv zu gestalten. Alle Probanden erhielten auf 
elektronischem Weg Informationsmaterial. Für die Erhebung wurden 
insgesamt sechs Fragebögen entwickelt. Die Daten wurden mittels 
Einzelinterviews erhoben. Die Äußerungen der Probanden wurden 
manuell und elektronisch erfasst und protokolliert. 
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5. ERGEBNISSE DER EMPIRISCHEN UNTERSUCHUNG 
5.1 Aufbau des Kapitels 
In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Studie präsentiert. Zunächst 
werden in Kapitel 5.2 allgemeine Angaben zu den Stichproben gemacht. 
Die Kapitel 5.3 und 5.4 sind der ersten Teilerhebung gewidmet. Zunächst 
werden die Interviews mit den FK ausgewertet (Kapitel 5.3), anschließend 
werden die so gewonnenen Daten interpretiert (Kapitel 5.4). Abgerundet 
wird dieses Ergebnis durch die Erfahrungsberichte der Personalleiter aus 
der zweiten Teilerhebung. Deren Interviews werden in Kapitel 5.5 
ausgewertet. Eine abschließende Interpretation auf Basis beider 
Teilerhebungen wird in Kapitel 5.6 vorgenommen.  
Bei den nachfolgenden Ausführungen ist zu beachten, dass auf Basis 
einer Pilotstudie mit einer kleinen Stichprobe Rückschlüsse auf die 
Gesamtheit älterer MA und junger FK gezogen wurden. Die Ergebnisse 
sind daher mit der angebrachten Vorsicht zu behandeln.  
5.2 Allgemeine Angaben zur Studie (Protokollbögen 1 und 5) 
Für die Studie wurden insgesamt acht Personen in zwei Teilerhebungen 
befragt. In der ersten Teilerhebung wurden Interviews mit sechs FK 
geführt. Diese übten eine Führungstätigkeit seit zwischen einem und 14 
Jahren aus und hatten direkte Personalverantwortung für fünf bis 25 MA. 
Die Hälfte der FK war noch in der ersten FP tätig. Abhängig von dem Alter 
der FK zur Zeit des kritischen Ereignisses wurde eine Teilung in die 
Stichproben A und B vorgenommen (Kapitel 2.4.2).  
In der zweiten Teilerhebung wurden die Personalleiter zweier Städte 
interviewt. Beide Personalleiter waren etwa 60 Jahre alt und hatten knapp 
40 Jahre Berufserfahrung. Sie traten direkt nach der Ausbildung an der 
Hochschule ihre erste FP an und führten auch selbst als junge FK ältere 
MA. Die beiden Personalleiter bildeten Stichprobe C.  
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5.3 Auswertung erste Teilerhebung  
5.3.1 Auswertung Protokollbogen 2 
Auf die Frage 2.1. nach spontanen Assoziationen der FK mit der 
Vorstellung „Jung führt Alt“, wurden insgesamt 23 Begriffe genannt. Diese 
wurden zur Auswertung in drei Gruppen eingeordnet, abhängig davon ob 
der Begriff eher positiv, negativ oder neutral belegt ist. So ergab sich die 
folgende Verteilung (Anlage 5): Mit elf Nennungen (48% aller Nennungen) 
wurden zumeist negativ belegte Begriffe assoziiert. Allein dreimal wurde 
Unflexibilität genannt und zweimal Schwierigkeiten. Andere Nennungen 
waren beispielsweise Zurücknehmen oder Generationenkonflikt. Die 
übrigen zwölf Nennungen verteilten sich zu jeweils gleichem Anteil, 
nämlich 26%, auf positive und neutrale Nennungen. Positiv assoziiert 
wurden von den FK vor allem das erfolgreiche Arbeiten im heterogenen 
Team und die Erfahrung der älteren MA. Genannt wurden aber auch die 
Begriffe Selbstständigkeit und Wertschätzung. Als neutral wurden 
Aussagen gewertet wie Toleranz, Vorsicht und Zuhören, aber auch 
Vorurteile (da diese die Interaktion einerseits belasten, sich andererseits 
aber auch in der Interaktion auflösen können). 
Die Ergebnisse von Frage 2.2. bereiten die Interpretation der kritischen 
Ereignisse vor, da sie das „General Aim“ (Kapitel 3.4.1) darstellen, also 
das Ziel der FK bei der Führung ihrer MA. Hier zeigte sich, dass von den 
FK allgemein eine Kombination aus einer quantitativ und qualitativ guten 
Arbeitsleistung und der Zufriedenheit der MA angestrebt wurde.  
Auf die Frage nach Methoden zur Verbesserung der Lehrstoffvermittelung 
an der HVF im Grundlagenstudium „Public Management“ führten viele FK 
an, sie würden sich einen Bezug zur Praxis wie im Masterstudiengang 
wünschen. Einige FK waren jedoch skeptisch, ob sich der Praxisbezug 
herstellen lässt, wenn die Studierenden keine eigene Führungserfahrung 
haben. Andere meinten, dass die Erfahrungen in anderen Lebens-
bereichen oder mit dem eigenen Chef genügen würden, um diese Lücke 
zu schließen.  
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5.3.2 Auswertung Protokollbogen 3 
Die FK in der ersten Teilerhebung schilderten insgesamt 14 kritische 
Ereignisse, die den in Kapitel 4.2 festgelegten Anforderungen gerecht 
werden. Sieben Ereignisse entfallen auf die Stichprobe A, sieben auf die 
Stichprobe B. Neun der 14 kritischen Situationen ereigneten sich, als sich 
die jungen FK in ihrer ersten FP befanden (Anlage 6). Die überwiegenden 
Themen der kritischen Ereignisse sind Change Management (7 
Situationen) und Dienstverhalten der MA (6 Situationen). Nur in einem 
kritischen Ereignis wurde die Arbeitsleistung eines älteren MA thematisiert. 
Durchschnittlich waren die MA 21,64 Jahre älter als ihre jungen 
Vorgesetzten und seit 18,93 Jahren auf ihrer Stelle tätig. 
Bei der Auswertung der 14 kritischen Ereignisse wurden insgesamt zwölf 
Anforderungsdimensionen an junge FK beim Führen älterer MA 
identifiziert. Die Anforderungsdimensionen gehen zurück auf insgesamt 45 
Aktionen/ Reaktion der jungen FK, die für die Interaktion mit älteren MA 
als bedeutsam erkannt wurden. Im weiteren Verlauf wird das Handeln der 
jungen FK in der Interaktion mit dem älteren MA als Reaktion aufgefasst. 
Die FK reagierten auf das vorausgegangene Handeln des älteren MA in 
dem kritischen Ereignis. Es sollte jedoch nicht vergessen werden, dass 
Interaktion keine einseitige, sondern wechselseitige Beeinflussung von 
junger FK und älterem MA meint (Kapitel 2.2). Nach welchen Kriterien die 
einzelnen Reaktionen der jungen FK als bedeutsam identifiziert wurden 
und wie die Reaktionen zu Anforderungsdimensionen zusammengefasst 
wurden, kann der Anlage 7 entnommen werden. Dort wird auch 
beispielhaft eine Kategorisierung erläutert (Anlage 8).  
Für zehn der zwölf Anforderungsdimensionen wurden sowohl in der 
Stichprobe A als auch in der Stichprobe B entsprechende Reaktionen 
geschildert. Bei jeweils einer Anforderungsdimension wurden 
entsprechende Reaktionen nur in einer der Stichproben gezeigt. Die 
folgenden acht Anforderungsdimensionen traten vorwiegend in der 
Interaktion bezüglich dienstlichem Verhalten und Arbeitsleistung auf, sind 
also Bestandteil des Arbeitsalltages einer jungen FK: 
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Nr. Anforderung in der 
Interaktion mit älteren MA bezüglich 




I Bevormunden Sie Ihren älteren MA nicht. A, B 
II Vertreten Sie Ihrem älteren MA gegenüber eine klare Linie. A, B 
III Zeigen Sie Respekt vor der Erfahrung des älteren MA und 
erkennen Sie seine Leistungen an. 
A, B 
IV Dringen Sie nur soweit wie beruflich erforderlich in das 
Privatleben des älteren MA ein. 
A 
V Informieren Sie sich vor einem Konfliktgespräch mit einem 
älteren MA genau über die Anforderungen und 
Rahmenbedingungen seiner Tätigkeit. 
A, B 
VI Sichern Sie sich wenn nötig durch Rücksprache mit Anderen 
ab. 
B 
VII Nehmen Sie sich gegebenenfalls Zeit auf die persönliche 
Lebenssituation des älteren MA einzugehen. 
A, B 
VIII Haben Sie Geduld. A, B 
ABBILDUNG 9: ANFORDERUNGEN BEZÜGLICH DIENSTLICHEM VERHALTEN UND ARBEITSLEISTUNG 





















ABBILDUNG 10: UNTERGRUPPEN ANFORDERUNGEN I, II UND IV 
Anforderung I: 
Bevormunden Sie Ihren älteren MA nicht. 
Versuchen Sie nur mit 
sachlichen Argumenten auf 
sein Verhalten einzuwirken. 
Bitten Sie ihn lieber um eine 
Selbsteinschätzung, als ihn 
zu beurteilen. 
Anforderung II: 
Vertreten Sie Ihrem älteren MA gegenüber eine klare Linie. 
 
Seien Sie konsequent in 
Ihren Entscheidungen. 




Dringen Sie nur soweit wie beruflich erforderlich  
in das Privatleben des älteren MA ein. 
Geben Sie in privat 
schwierigen Situationen 
dem älteren MA keine 
Ratschläge. 
Drängen Sie den MA nicht zur 
Offenlegung seiner privaten 
Situation. 
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Abbildung 11 führt die vier Anforderungsdimensionen auf, die spezifisch 
für Veränderungsprozesse sind. „Spezifisch“ bedeutet, dass entsprech-
ende Reaktionen von keiner jungen FK im Kontext mit dem dienstlichen 
Verhalten oder mit der Arbeitsleistung des älteren MA gezeigt wurden. 
Nr. Anforderung in der 
Interaktion mit älteren MA 




IX Orientieren Sie sich an den Bedürfnissen Ihres älteren MA. A, B 
X Beteiligen Sie den älteren MA an Veränderungsprozessen. A, B 
XI Unterstützen Sie den älteren MA aktiv in der 
Umstellungsphase. 
A, B 
XII Überlassen Sie nach erfolgreicher Einführung einer Neuerung 
die weitere Umsetzung dem älteren MA. 
A, B 
ABBILDUNG 11: ANFORDERUNGEN BEZÜGLICH CHANGE MANAGEMENT 
Die folgende Abbildung 12 schlüsselt näher auf, wie viele Reaktionen pro 
Stichprobe und Anforderungsdimension gesammelt wurden. Außerdem 
wird nach Kontext des kritischen Ereignisses unterschieden. Zusätzlich ist 
















I 2 (2)* 0 1 0 
II 2 (2)* 1 2 0 
III 1 (1)* 1 4 (1)* 0 
IV 3 (3)* 0 0 0 
V 1 (1)* 0 1 0 
VI 0 0 1 1 (1)* 
VII 1 (1)* 0 2 (2)* 0 
VIII 1 (1)* 2 0 2 (2)* 
IX 0 3 (3)* 0 3 (3)* 
X 0 2 (2)* 0 3 (3)* 
XI 0 2 (2)* 0 1 (1)* 
XII 0 1 (1)* 0 1 (1)* 
Teilsumme 11 (11=100%)* 12 (8=66,67%)* 11 (3=27,27%)* 11 (11=100%)* 
Summe 23 (19=82,61%) 22 (14=63,64%) 
*() = davon in der ersten FP 
ABBILDUNG 12: VERTEILUNG DER KRITISCHEN EREIGNISSE AUF STICHPROBEN UND THEMEN 
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Von den insgesamt 45 bedeutsamen Reaktionen in der Interaktion mit 
älteren MA, wurden 33 (19+14) Reaktionen von jungen FK geschildert, die 
in ihrer ersten FP tätig waren. Dies entspricht über 73%. In den Stichprobe 
A und B wurden mit 23 bzw. 22 Reaktionen etwa gleich viele bedeutsame 
Verhaltensweisen identifiziert. Der Anteil der Reaktionen in der ersten FP 
unterscheidet sich jedoch auffällig: In der Stichprobe A liegt der Anteil mit 
19 von 23 Reaktionen bei rund 83%, in der Stichprobe B mit 14 von 22 
Reaktionen bei rund 64%. 
5.3.3 Auswertung Protokollbogen 4 
Die FK wurden zum Schluss des Interviews gefragt, welche aus ihrer Sicht 
wichtigen Aspekte bei der Führung älterer MA durch junge FK in den 
kritischen Ereignissen nicht angesprochen wurden. Die von den FK 
genannten Aspekte wurden gesammelt und daraufhin überprüft, ob sie 
nicht bereits von einer anderen FK im Rahmen eines kritischen 
Ereignisses thematisiert worden waren. Überwiegend war das der Fall  
(Anlage 9). Die folgenden vier Aspekte wurden erstmals genannt: 
• Auswirkungen von Gruppendynamiken 
• Unmöglichkeit des Hineinversetzens in den älteren MA 
• Unterschiede Verwaltungsbereich/ technischer Bereich 
• Konfliktpotenzierungen Führungswechsel und „Jung führt Alt“ 
5.4 Interpretation der Ergebnisse der ersten Teilerhebung 
5.4.1 Interpretation Protokollbogen 2 
Es lässt sich festhalten, dass die FK die Führung älterer MA überwiegend 
negativ assoziiert haben. Ganz unabhängig von ihrem Erfolg oder 
Misserfolg in einzelnen Führungssituationen lässt sich daraus schließen, 
dass junge FK die Führung älterer MA als sehr anstrengend und 
aufreibend empfinden. Das persönliche Führungsideal der FK ist die 
qualitativ und quantitativ hochwertige Erfüllung von Aufgaben mit einem 
Team von zufriedenen MA. Dieses Ideal streben sie auch bei der Führung 
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älter MA an, sodass es zum „General Aim“ (Kapitel 3.4.1) wird. Anhand 
dieses Maßstabes lässt sich beurteilen, ob die Führung eines älteren MA 
in einer kritischen Situation erfolgreich oder weniger erfolgreich war.  
5.4.2 Interpretation Protkollbogen 3 
Dass die kritischen Ereignisse sich kaum mit der Arbeitsleistung des 
älteren MA befassen, bestätigt den Ansatz und die Schwerpunktsetzung 
der Untersuchung, welche den Fokus auf die Interaktion legt. Zum 
Erreichen des „General Aims“ (Kapitel 5.4.1) haben die FK an sich als 
junge Vorgesetzte besondere Anforderungen gesehen und diese als 
Antwort auf Frage 3.3 konkret formuliert. Es lässt sich somit zunächst 
festhalten, dass es bei der Führung älterer MA besondere Anforderungen 
an junge FK gibt (erste Forschungsfrage). Weiterhin sollte mit der Studie 
geklärt werden, was konkrete Anforderungen an junge FK sind. Die 
bedeutsamen Reaktionen der jungen FK in der Interaktion wurden wie 
oben beschrieben zu zwölf Anforderungsdimensionen verdichtet. Diese 
sollen in diesem Abschnitt eingehend betrachtet und interpretiert werden.  
5.4.2.1 Allgemeine Anforderungen 
Die Tatsache, dass der Vorgesetzte jünger ist als der MA, stellt eine 
Umkehr der als natürlich wahrgenommenen Hierarchie dar. Der junge 
Vorgesetzte sollte deshalb alles vermeiden, was diese Umkehr zelebriert, 
wie etwa die Bevormundung des älteren MA (Anforderungsdimension I: 
Bevormunden Sie Ihren älteren MA nicht). Die jungen FK in der Studie 
haben dies umgesetzt, indem sie dem älteren MA etwa sachliche 
Argumente für ein anderes Verhalten nannten und es dem älteren MA 
überließen, die Argumente zu überdenken und gegebenenfalls sein 
Verhalten anzupassen. Die jungen FK vermieden es außerdem, den 
älteren MA bezüglich dienstlichen Verhaltens mit Vermutungen zu 
überschütten und baten stattdessen um eine Selbsteinschätzung des MA.  
Es hat darüber hinaus den Anschein, dass ein entschlossenes Auftreten 
der jungen FK notwendig ist, damit sie von den älteren MA als 
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Vorgesetzter akzeptiert werden kann (Anforderungsdimension II: Vertreten 
Sie Ihrem älteren MA gegenüber eine klare Linie). Dazu gehört, als 
Vorgesetzter Position zu beziehen und Entscheidungen zu treffen. Der 
Respekt vor dem Alter darf nicht dazu führen, dass die junge FK 
Konflikten aus dem Weg geht, z.B. weil sie eine aus ihrer Sicht wichtige 
Entscheidung nicht gegen den Willen des älteren MA durchsetzen will.  
Aus einigen der geschilderten kritischen Ereignisse gewinnt man den 
Eindruck, dass der ältere MA die junge FK als Bedrohung wahrnimmt. 
Grund dafür könnte beispielsweise sein, dass er nicht abschätzen kann, 
wie die junge FK zu ihm steht. Der ältere MA hat womöglich Angst, als 
wenig leistungsfähig zu gelten. Die FK beider Stichproben haben es als 
wesentlich angesehen, die Leistung und Erfahrung des älteren MA 
wörtlich zu würdigen (Anforderungsdimension III: Zeigen Sie Respekt vor 
der Erfahrung des älteren MA und erkennen Sie seine Leistungen an). 
Lobt die FK, sollte dies in einer Form geschehen, welche die Bedeutung 
der Leistung des älteren MA für die FK oder das Team verdeutlicht, wie 
etwa „Sie sind mir mit Ihrer Erfahrung eine Stütze“ oder „Ihre Arbeit ist 
sehr wertvoll für das Team“.  
Als junge FK ist es auch wichtig, sich fachlich über problematische 
Bereiche zu informieren, die mit einem älteren MA besetzt sind 
(Anforderungsdimension V: Informieren Sie sich vor einem 
Konfliktgespräch mit einem älteren MA genau über die Anforderungen und 
Rahmenbedingungen seiner Tätigkeit). Der Sachbearbeiter ist der 
fachlichen Materie in der Regel näher als der Vorgesetzte. Dies trifft für 
einen älteren MA mit seinen Erfahrungswerten in besonderem Maß zu. 
Das gibt ihm die Möglichkeit in schwierigen Gesprächen mit sachlichen 
Argumenten aufzutrumpfen, die eine unerfahrene FK nicht nachvollziehen 
oder kontrollieren kann, etwa bezüglich der Bearbeitungszeiten. 
Fachkenntnis ermöglicht es der jungen FK solche Argumente zu 
widerlegen. Diesen Arbeitsaufwand kann die junge FK natürlich nur für 
einzelne, problematische Bereiche erbringen.  
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Weiterhin ist es für junge FK wichtig, sich darüber im Klaren zu sein, dass 
sie und ihr älterer MA in ganz unterschiedlichen Lebenssituationen stehen 
und darauf gegebenenfalls Rücksicht zu nehmen (Anforderungsdimension 
VII: Nehmen Sie sich gegebenenfalls Zeit auf die persönliche 
Lebenssituation des älteren MA einzugehen). Beschäftigt sich etwa ein 
älterer MA kurz vor dem Ruhestand mit den Veränderungen in der 
Berufswelt, die er während seiner Berufstätigkeit beobachtet hat (z.B. in 
Form von Nörgeleien), kann sich dies negativ auf die Arbeitshaltung und 
die Arbeitsleistung des ganzen Teams auswirken. Hier ist die junge FK 
gefragt. Diese muss erkennen, was für den älteren MA in seiner jetzigen 
Lebensphase wichtig ist und sich Zeit für die Aufarbeitung eines Themas 
nehmen, dass für sie selbst u.U. völlig belanglos ist. Je nach 
Lebenssituation des älteren MA kann es auch schon reichen, Interesse für 
seine Belange zu zeigen. Die Initiative hierzu muss aber von dem älteren 
MA ausgehen. Keinesfalls sollte die junge FK gegen den Willen des 
älteren MA in seine Privatsphäre eindringen (siehe folgende Ausführungen 
zu Anforderung IV in Kapitel 5.4.2.2). 
Immer wieder wurde von den jungen FK beschrieben, wie wichtig es ist, 
sich in der Interaktion mit älteren MA in Geduld zu üben 
(Anforderungsdimension VIII: Haben Sie Geduld). Dies könnte darauf 
zurückzuführen sein, dass die junge FK und ihr älterer MA ein völlig 
anderes Lerntempo haben oder sich auch unterschiedlich schnell für 
Neues begeistern. Tatsächlich befassten sich vier von fünf kritischen 
Ereignissen, in denen die FK dieses Verhalten beschrieben, mit Change 
Management.  
5.4.2.2 Stichprobenspezifische Anforderungen 
Bei zwei der zwölf Anforderungsdimensionen wurden entsprechende 
Verhaltensweisen nur von einer Stichprobe gezeigt. Die Anforderungs-
dimension IV geht auf das Verhalten der jungen FK bis einschließlich 35 
zurück, die Anforderungsdimension VI auf das Verhalten der jungen FK 
über 35. Die jungen FK bis einschließlich 35 Jahre (Stichprobe A) haben 
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besonders darauf geachtet, nicht weiter in die Privatsphäre der älteren MA 
einzudringen als notwendig (Anforderungsdimension IV: Dringen Sie nur 
soweit wie beruflich erforderlich in das Privatleben des älteren MA ein). 
Dies bezieht sich zum einen darauf, den älteren MA nicht zur Offenlegung 
seiner privaten Situation zu drängen, aber auch darauf, dem älteren MA 
keine Ratschläge für den Umgang mit privaten Sorgen zu geben. Der 
ältere MA wird sich hierdurch angegriffen fühlen, da sich der junge 
Vorgesetzte mit einem solchen Verhalten ignorant gegenüber der 
größeren Lebenserfahrung des älteren MA zeigt. Die jungen FK bis 35 
Jahre waren sich dieser Problematik bewusst. War ihr Einschreiten etwa 
wegen einer schlechten Arbeitsleistung notwendig, schoben sie behutsam 
Fragen nach fachlichen Problemen vor oder begnügten sich mit der 
Auskunft, ob eine schwierige private Situation kurz- oder langwierig wäre. 
Diese Rücksichtsnahme weckte in dem älteren MA die Bereitschaft, sich 
dem jüngeren Vorgesetzten anzuvertrauen.  
Eine Anforderung, die nur die jungen FK über 35 Jahren sahen, hängt mit 
den informellen Machtbeziehungen in einer Organisation zusammen 
(Anforderungsdimension VI: Sichern Sie sich wenn nötig durch 
Rücksprache mit Anderen ab). Gerade junge FK, die neu in einer 
Organisation sind, überschätzen u.U. ihre formelle Macht. Ältere MA, die 
schon sehr lange in ihrer Position tätig sind, haben während ihrer 
Berufstätigkeit zahlreiche informelle Kontakte geknüpft. Diese können 
auch in die höheren Führungsetagen reichen. Ältere MA könnten 
versuchen, die junge FK über diese Kontakte „auszubremsen“. Deshalb 
sollte sich die junge FK, bevor sie zur Tat schreitet, mit anderen Stellen in 
der Organisation, wie Personalrat oder einem Vorgesetzten, absprechen. 
Dies ermöglicht der jungen FK später in ihrem Handeln konsequent zu 
bleiben. Dass jeweils nur eine Stichprobe die Anforderung wahrnahm, 
könnte darauf hindeuten, dass sich die Anforderungen an junge FK bei der 
Führung älterer MA mit zunehmendem Lebensalter der FK verändern.  
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5.4.2.3 Anforderungen im Change Management 
In der modernen Verwaltung sind beständige Veränderungen Teil des 
Arbeitsalltages. Veränderungsprozesse werden durch den Gesetzgeber 
initiiert, aber auch durch die Führungsebene der Verwaltung. Die 
Erhebung hat gezeigt, dass sich im Bezug auf die Führung älterer MA im 
Change Management besondere Anforderungen an junge FK ergeben. So 
hat sich gezeigt, dass ältere MA Veränderungsprozessen gegenüber nicht 
grundsätzlich negativ eingestellt sind und es sehr wichtig ist, dass gerade 
junge Vorgesetzte aktiv den Weg zum Change Management ebnen 
(Anforderungsdimension IX: Orientieren Sie sich an den Bedürfnissen 
Ihres älteren MA). Konkret bedeutet das, dass die FK die beruflichen 
Sorgen und Nöte der MA erfragen und ernst nehmen muss. Außerdem 
muss sie auch bereit sein, diese gegenüber den eigenen Vorgesetzten zu 
vertreten. Dies ist gerade in der Interaktion von junger FK und älterem MA 
notwendig. Der ältere MA wird mit beruflichen Problemen von sich aus 
kaum auf einen jungen Vorgesetzten zugehen, da er diesem nicht zutraut, 
die Probleme zu lösen. Oder er befürchtet, die junge FK könnte voller 
Übereifer mit umwälzenden Veränderungen über das Ziel hinausschießen. 
Deshalb ist es wichtig, dass die junge FK einen Blick für die Probleme des 
älteren MA hat und diese anspricht. Dadurch werden leicht 
Veränderungsprozesse angestoßen.  
Bei der Umsetzung von Veränderungsprozessen ist es wiederum wichtig, 
den älteren MA von vornherein in die Planung einzubeziehen 
(Anforderungsdimension X: Beteiligen Sie den älteren MA an 
Veränderungsprozessen). Es ist gut möglich, dass der ältere MA sich 
skeptischer zeigt als andere MA. Grund hierfür könnte sein, dass der 
ältere MA bereits viele schlecht umgesetzte Veränderungsprozesse erlebt 
hat. Die Erhebung hat gezeigt, dass ein älterer MA ein von der jungen FK 
fertig ausgearbeitetes Konzept nicht annimmt. Indem sie den älteren MA 
in die Konzeption mit einbezieht, nutzt die junge FK die Erfahrungswerte 
des älteren MA und macht deutlich, dass sie nicht gegen ihn arbeitet, 
 43 
sondern für ihn. Die junge FK kann die Diskussion aber durchaus mit 
eigenen Vorschlägen anregen. 
Außerdem muss die junge FK dem älteren MA zur erfolgreichen 
Umsetzung eines Veränderungsprozesses eine mögliche inhaltliche 
Furcht vor der Veränderung nehmen (Anforderungs-dimension XI: 
Unterstützen Sie den älteren MA aktiv in der Umstellungsphase). Ein 
älterer MA, der viele Jahre einen Berufsalltag ohne Veränderungen gelebt 
hat, fühlt sich angesichts einer anstehenden Veränderung womöglich 
überfordert und hat Angst, zu versagen. Hier muss die junge FK klar 
kommunizieren, dass der ältere MA in ein Team eingebunden ist und auch 
von der FK persönlich unterstützt wird. Während der Umstellungsphase 
muss die junge FK den Veränderungsprozess intensiv begleiten, z.B. 
indem sie sich auch selbst in die neue Thematik einarbeitet und die 
einzelnen Arbeitsschritte mit dem älteren MA detailliert bespricht. 
Gerade dadurch, dass die junge FK den Veränderungsprozess intensiv 
begleitet, ist es dann aber auch notwendig, dass sie sich nach der 
Umstellung wieder zurückzieht (Anforderungsdimension XII: Überlassen 
Sie nach erfolgreicher Einführung einer Neuerung die weitere Umsetzung 
dem älteren MA). Eine FK schilderte, dass ein älterer MA nach einem 
solchen Veränderungsprozess versucht hatte, ihr einen Teil seines 
Aufgabengebietes über Komplemente zu überantworten. Hier muss die 
junge FK jedoch Grenzen ziehen und klar machen, dass es die Pflicht des 
MA ist, sich nach der erfolgreichen Umstellung in die Neuerungen 
einzuarbeiten.  
5.4.2.4 Einfluss der ersten Führungsposition 
Die Auswertung hat gezeigt, dass für die Führung älterer MA bedeutsame 
Reaktionen besonders häufig von jungen FK in der ersten FP gezeigt 
wurden. Vor einer Interpretation dieses Umstandes muss man sich jedoch 
darüber im Klaren sein, dass der Prozentsatz von Reaktion auf der ersten 
FP zwangsläufig sehr hoch sein muss, da die jungen FK in ihrer bis zu 
fünfjährigen Führungstätigkeit zum Teil noch gar keinen Stellenwechsel 
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hatten. Die Zahl lässt sich daher nicht als Beleg dafür heranziehen, dass 
junge FK bei der Führung älterer MA in ihrer ersten FP in höherem Maß 
mit Anforderungen konfrontiert sind, als sie es in der zweiten FP wären.  
Interessant ist überdies aber die Frage, inwieweit die mangelnde 
Führungserfahrung einer jungen FK, von der man im Allgemeinen in der 
ersten FP ausgehen kann, durch ein zunehmendes Maß an 
Lebenserfahrung kompensiert werden kann. Es bietet sich ein Vergleich 
der Stichproben A und B an: Bei vergleicher Führungserfahrung von 
maximal fünf Jahren auf nur einer Stelle wurden in den Stichproben A und 
B unterschiedlich oft Reaktionen geschildert. Die Anforderungs-
dimensionen IV und VI erwecken den Anschein, dass es zumindest 
altersspezifische Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA gibt. 
Dem gegenüber muss aber bedacht werden, dass zehn von zwölf 
Anforderungsdimensionen von beiden Stichproben wahrgenommen 
wurden. Ob und inwieweit die Kompensation von geringer Führungs-
erfahrung durch Lebenserfahrung möglich ist, kann an dieser Stelle daher 
nicht eindeutig geklärt werden. Durch die Studie lässt sich nur belegen, 
dass junge FK bei der Führung älterer MA mit besonderen Anforderungen 
konfrontiert sind.  
5.4.3 Interpretation Protokollbogen 4 
Aus der Sicht der FK verbleiben lediglich vier Aspekte der Führung älterer 
MA durch einen jungen Vorgesetzten, die in den kritischen Ereignissen 
nicht thematisiert wurden. Dies lässt vermuten, dass der Untersuchungs-
gegenstand in der Erhebung umfassend beleuchtet wurde. Die Aspekte, 
die von den FK weiterhin genannt werden, gehen über die allgemeine 
Interaktion hinaus und heben den Untersuchungsgegenstand entweder in 
einen höheren Kontext (z.B. Potenzierungseffekte, Einfluss der 
Gruppendynamik) oder fassen ihn enger (z.B. Unterschiede zwischen MA 
aus dem technischen und dem nichttechnischen Verwaltungsbereich). 
Uneinig bleiben die FK bei dem Punkt, inwieweit ein jüngerer Vorgesetzter 
sich in den älteren MA hineinversetzen kann. Während eine FK als 
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Anregung zu bedenken gab, das dies nicht möglich ist, versuchte sich 
eine andere junge FK bei einem kritischen Ereignis in den MA 
hineinzuversetzen und war damit sehr erfolgreich.  
5.5 Auswertung der zweiten Teilerhebung (Protokollbogen 6) 
Die Personalleiter bestätigen mit den Schilderungen von typischen 
Konfliktfeldern junger FK und älterer MA die Anforderungsdimensionen III, 
VII, VIII, IX und X, die in der ersten Teilerhebung gewonnen wurden. 
(Anlage 10). Diese Anforderungsdimensionen wurden damit von allen drei 
Stichproben (A, B und C) wahrgenommen. Eine andere Anforderung 
wurde durch die Auswertung der Stichprobe C inhaltlich ergänzt. 
Anforderung V sagt aus, dass sich junge FK vor einem Konfliktgespräch 
mit einem älteren MA genau über die Anforderungen und 
Rahmenbedingungen seiner Tätigkeit informieren müssen. Unter dem 
Motto „Schwächen zeigen stärkt“ merkten die Personalleiter dagegen an, 
dass junge FK nicht in jedem Bereich Experten sein müssen und im 
Arbeitsalltag fachliche Schwächen zeigen dürfen. Dies würde es Ihnen 
erst ermöglichen, die älteren MA um Rat zu bitten und von deren 
Erfahrungen zu profitieren.  
Darüber hinaus sahen die Personalleiter Anforderungen an junge FK beim 
Führen älterer MA, die von der ersten Teilerhebung nicht indiziert wurden: 
• Sprechen Sie offen an, dass das Alter weder Vor- noch Nachteil ist. 
• Respekt beruht auf Gegenseitigkeit und ist unabhängig vom Alter. 
Fordern Sie ihn wenn nötig ein!  
• Zeigen Sie den Menschen hinter der Funktion „Vorgesetzter“.  
• Finden Sie eine gemeinsame Sprache.  
5.6 Vergleichende Interpretation der Teilerhebungen 
Unabhängig von der ersten Teilerhebung bestätigte die Stichprobe C in 
der zweiten Teilerhebung fünf der zwölf Anforderungsdimensionen. Diese 
Übereinstimmung erscheint sehr hoch angesichts der Tatsache, dass die 
Interaktion zwischen FK und MA einem Dritten nur teilweise zugänglich ist. 
 46 
Die hohe Übereinstimmung wird zum Teil darauf zurückzuführen sein, 
dass die Personalleiter für den Untersuchungsgegenstand sensibilisiert 
waren, da sie selbst als junge FK ältere MA geführt haben. Die 
Übereinstimmende Schilderung von fünf Anforderungsdimensionen durch 
alle drei Stichproben lässt es als gesichert erscheinen, dass es besondere 
Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA gibt 
(Forschungsfrage 1). Was diese Anforderungen konkret sind, ergab sich 
durch die Bündelung bedeutsamer Reaktionen der jungen FK in 
Anforderungsdimensionen. Bei der Auswertung der zweiten Teilerhebung 
wurden keine weiteren Anforderungsdimensionen gebildet. Damit sollte 
ausgeschlossen werden, dass Anforderungsdimensionen auf bloßen 
Vermutungen oder Einschätzungen beruhen, die nicht belegt werden 
können.  
5.7 Zusammenfassung  
In diesem Kapitel wurden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung 
vorgestellt und die Forschungsfragen beantwortet. Aufgrund der hohen 
Übereinstimmung zwischen den verschiedenen Stichproben in zwei 
Teilerhebungen konnte festgehalten werden, dass es besondere 
Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA gibt. Im Folgenden 
wurden zwölf Anforderungsdimensionen konkret benannt. Überwiegend 
stellen sich diese Anforderungen den jungen FK in der allgemeinen 
täglichen Interaktion. Vier der Anforderungsdimensionen sind spezifische 
Anforderungen bei der Durchführung von Veränderungsprozessen. Nicht 
geklärt werden konnte, ob und wie sich ein zunehmendes Maß an 
Lebenserfahrung der jungen FK auf die Anforderungen auswirkt  
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6. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK 
 
Diese Bachelorarbeit hat sich mit der Erforschung der Anforderungen an 
junge FK in den Verwaltungen von Baden-Württemberg beim Führen 
älterer MA befasst. Es ist ein Thema, dass vor dem Hintergrund des 
Demographischen Wandels in den nächsten Jahren für die Verwaltung an 
Brisanz gewinnen wird. Daher wurde eine eigene Erhebung durchgeführt. 
Im Fokus dieser Pilotstudie standen zwei Forschungsfragen: 
1. Gibt es besondere Anforderungen an junge FK beim Führen älterer 
MA in der Verwaltung Baden-Württembergs? 
2. Wenn es besondere Anforderungen gibt, welche sind das? 
Zunächst wurden die Grundvoraussetzungen für eine wissenschaftliche 
Studie geschaffen, indem der Untersuchungsgegenstand durch 
Definitionen klar eingegrenzt wurde und ein Überblick über den bisherigen 
Forschungsstand gegeben wurde. Als junge FK galt in der Studie jede FK 
in den ersten fünf Jahren ihrer Führungstätigkeit. Ein älterer MA war jeder 
MA, der mindestens zehn Jahre älter ist als die ihm vorgesetzte junge FK 
und der seit mindestens zehn Jahren in seiner Position tätig ist. Ein Abriss 
der aktuellen Forschungslandschaft verdeutlichte, dass das Thema in den 
letzten Jahren vermehrt aufgegriffen wurde, allerdings ein Mangel an 
eindeutigen, wissenschaftlichen Erkenntnissen besteht.  
Dann wurde die ausgewählte Erhebungstechnik – die CIT von John C. 
Flanagan – vorgestellt und auf ihre Zweckmäßigkeit überprüft. Die 
Methode der kritischen Ereignisse ist besonders geeignet für die 
Gewinnung qualitativer Ergebnisse, womit sie einen sinnvollen Ansatz für 
die Bearbeitung unerforschter Fragestellungen darstellt. Die Studie wurde 
in zwei Teilerhebungen durchgeführt. Für die erste Teilerhebung wurden 
FK befragt, die als junge FK ältere MA geführt hatten. In der zweiten 
Teilerhebung wurden langjährige Personalleiter befragt. Diese sollten als 
unbeteiligte Dritte schildern, welche Beobachtungen sie bei jungen FK 
gemacht hatten, die ältere MA führten. Die zweite Teilerhebung war damit 
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ein Bewertungsinstrument für die Qualität der Ergebnisse in der ersten 
Teilerhebung.  
Die anschließende konkrete Planung der Untersuchung schloss etwa die 
Erarbeitung von Frage- und Protokollbögen ein. Erhebungsform war das 
Einzelinterview. Dafür wurden für die erste Teilerhebung vier, für die 
zweite Teilerhebung zwei Fragebögen entwickelt. Kernstück der 
Untersuchung waren die von den FK berichteten kritischen Ereignisse. 
Diese wurden im Protokollbogen 3 festgehalten.  
Für die Auswertung wurden die kritischen Ereignisse in die Stichproben A 
(junge FK bis einschließlich 35 Jahre alt) und B (junge FK älter als 35) 
aufgeteilt. So sollten eventuelle Unterschiede in den Anforderungen mit 
zunehmendem Lebensalter der FK beurteilt werden können. Es ließen 
sich in der Studie insgesamt zwölf Anforderungen an junge FK beim 
Führen älterer MA belegen. Für zehn dieser Anforderungen wurden 
entsprechende Verhaltensweisen sowohl bei der Stichprobe A wie auch 
der Stichprobe B nachgewiesen. Die Personalleiter bestätigten mit ihren 
Aussagen fünf dieser zehn Anforderungsdimensionen. Aufgrund dieser 
hohen Übereinstimmung konnte festgehalten werden, dass es besondere 
Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA gibt, was die erste 
Forschungsfrage beantwortet. 
Die zwölf Anforderungsdimensionen, die aus der ersten Teilerhebung 
hervorgehen, beantworten ihrerseits die zweite Forschungsfrage nach 
spezifischen Anforderungen an junge FK beim Führen älterer MA:  
• Bevormunden Sie Ihren älteren MA nicht. 
• Vertreten Sie Ihrem älteren MA gegenüber eine klare Linie. 
• Zeigen Sie Respekt vor der Erfahrung des älteren MA und 
erkennen Sie seine Leistungen an. 
• Dringen Sie nur soweit wie beruflich erforderlich in das Privatleben 
des älteren MA ein. 
• Informieren Sie sich vor einem Konfliktgespräch mit einem älteren 
MA genau über die Anforderungen und Rahmenbedingungen 
seiner Tätigkeit. 
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• Sichern Sie sich wenn nötig durch Rücksprache mit Anderen ab. 
• Nehmen Sie sich gegebenenfalls  Zeit auf die persönliche 
Lebenssituation des älteren MA einzugehen. 
• Haben Sie Geduld. 
• Orientieren Sie sich an den Bedürfnissen Ihres älteren MA. 
• Beteiligen Sie den älteren MA an Veränderungsprozessen. 
• Unterstützen Sie den älteren MA aktiv in der Umstellungsphase. 
• Überlassen Sie nach erfolgreicher Einführung einer Neuerung die 
weitere Umsetzung dem älteren MA. 
Die Frage, ob mangelnde Berufserfahrung als FK mit einem 
zunehmenden Maß an Lebenserfahrung ausgeglichen werden kann, 
konnte nicht eindeutig geklärt werden. Das verdeutlicht, dass das Thema 
keineswegs abschließend bearbeitet ist. Die erste Teilerhebung wurde mit 
einer Stichprobe der Größe n=6 durchgeführt. Daher können die 
Ergebnisse der Studie nicht ohne weiteres verallgemeinert werden. Um 
repräsentative Ergebnisse zu erhalten, müsste die Untersuchung mit einer 
größeren Stichprobe wiederholt werden. Außerdem wäre es im nächsten 
Schritt der Erforschung des Themas geboten, die älteren MA zu befragen. 
Da der Untersuchungsgegenstand die Interaktion von jungen FK und 
älteren MA ist, kann eine ganzheitliche Betrachtung des Themas nur aus 
einer Kombination beider Sichtweisen erfolgen. Zwar wurden in der 
zweiten Teilerhebung der Studie auch Interviews mit Personalleitern 
geführt (n=2), was jedoch die Sichtweise der älteren MA nicht ersetzen 
kann. Weiterhin nannten auch die FK im Interview Ansatzpunkte für die 
weitere Erforschung des Themas.  
Abschließend lässt sich sagen, dass mit dieser Untersuchung ein erster 
Schritt zur Erforschung der Anforderung an junge FK beim Führen älterer 
MA in der Verwaltung Baden-Württemberg gemacht wurde. Künftige 
Studien werden auf diesen Ergebnissen aufbauen und die Erkenntnisse 
vertiefen können. Es sind Erkenntnisse, die für die Zukunft der öffentlichen 
Verwaltung praktische Bedeutung haben werden, etwa bei der Planung 
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von Personalentwicklungsmaßnahmen oder in Form von 





















































Anlage 2:  




Anlage 3:  




Anlage 4:  

















































Anlage 5:  
Auswertung Protokollbogen 2 
 
positive Assoziationen Nennung 
bereicherndes Arbeiten im 
heterogenen Team (2x) 2 








neutrale Assoziationen Nennung 
Toleranz 1 
Vorsicht 1 
Vorurteile (2x) 2 
Zuhören 1 







negative Assoziationen Nennung 
Generationenkonflikt 1 
Konfliktpotential 1 
Langsameres Arbeiten 1 
langsame Veränderung 1 
Macht 1 
Schwierigkeiten (2x) 2 















Anlage 6:  






(auf aktueller Stelle)  
Berufserfahrung FK in 
Jahren (*=1. FP) 
 
 
1 30 15 0 
 
 
2 24 10 0 
 
 
3 19 15 0 
 
 
4 18 25 4 
 
 
5 25 30 5 
 
 
6 14 10 3 
 
 
7 22 15 3 
 
 
8 17 30 5 
 
 




















14 15 10 0 
 
 Durch-
schnitt: 21,64 18,93 2,57 
 
     
 
Summe über 25 21,43% 3 ab 20 42,86% 6 0 35,71% 5  
prozentual über 20 35,71% 5 15-19 28,57% 4 1 bis 3 28,57% 4   
 
über 15 21,43% 3 10-14 28,57% 4 bis 5 35,71% 5   
 
über 10 21,43% 3 0-9 0,00% 0 über 5 0,00% 0   
 
 100,00% 14  100,00% 14  100,00% 14   
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Anlage 7:  




Bevormunden Sie Ihren älteren MA nicht. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Dies muss auch dahingehend berücksichtigt werden, dass man als jüngere und in der 
Sache unerfahrenere Person den MA nicht maßregeln kann. Dies wäre nicht nur 
arrogant, sondern auch unverschämt und respektlos. (Situation 10) 
 
Differenzierung: 
1. Bitten Sie den ihn lieber um eine 
Selbsteinschätzung, als ihn zu beurteilen. 
2. Versuchen Sie nur mit sachlichen 
Argumenten auf sein Verhalten 
einzuwirken. 
  
Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
(Ich) suchte mit ihm (dem MA) zusammen 
nach möglichen Gründen, weshalb er die 
Arbeit auf der Stelle quantitativ dennoch 
nicht bewältigte und weshalb er ständig zu 
spät kam. 
(Situation 9, erste FP, Differenzierung 1) 
___________________________________ 
Ich habe dem MA dann auf Augenhöhe - 
also nicht als Anweisung - den Rat 
gegeben, auch in solchen Situationen ruhig 
zu bleiben und wenn nötig tief 
durchzuatmen, da sich durch 
Zurückschreien das Telefonat nur 
hochschaukeln würde. (...) Ich versuchte 
ihm sachliche Gründe zu geben, weshalb er 
sein Verhalten ändern solle und gab dem 
MA auch den Rat, lieber aufzulegen, als 
den Bürger anzuschreien.  
(Situation 11, erste FP, Differenzierung 2) 
Ich habe ihn gefragt, ob er sich vorstellen 
könnte, warum er sein Engagement 
verloren hat und wie er meint, es 
wiedererlangen zu können.  
(Situation 10, Differenzierung 1) 




Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension II: 
Vertreten Sie Ihrem älteren MA gegenüber eine klare Linie. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
• Für junge FK ist es besonders wichtig, konsequent zu sein und seinen Worten auch 
Taten folgen zu lassen. (Situation 6) 
• Als solcher muss man sich manchmal in Szene setzen, z.B. auch indem man klare 
Grenzen setzt oder Konfrontationen nicht aus dem Weg geht. (Anregungen FK V) 
 
Differenzierung: 
1. Haben Sie den Mut, notwendige 
Entscheidungen zu treffen. 
2. Seien Sie konsequent in Ihren 
Entscheidungen. 
  
Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
Ich sagte dem MA, dass die derzeitige 
Situation kein Dauerzustand sein könne 
(...). 
(Situation 2, erste FP, Differenzierung 2) 
___________________________________  
(Ich) machte aber auch deutlich, dass die 
derzeitige Situation für alle Beteiligten 
schlecht ist und sich etwas ändern muss. 
(Situation 9. erste FP, Differenzierung 2) 
Ich habe dem MA daraufhin versprochen 
Maßnahmen bezüglich dem indiskutablen 
Verhalten der anderen Kollegen zu treffen. 
(Situation 10, Differenzierung 1) 
___________________________________ 
Ich habe ihm aber auch gesagt, dass deren 
Fehlverhalten nicht sein eigenes rechtfertigt 
und ich in Zukunft wieder mehr berufliches 
Engagement von ihm sehen will. 
(Situation 10, Differenzierung 2) 
Change Management Change Management 
Ich habe mich zu weit zurück-genommen, 
weil ich die Veränderung nicht gegen die 
MA durchdrücken wollte, von denen ich 
gelernt hatte und die ich respektierte. So 
habe ich erlaubt, dass sich die nötigen 
Veränderungen verschleppten.  




Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension III: 
Zeigen Sie Respekt vor der  Erfahrung des älteren MA und erkennen Sie 
seine Leistungen an. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Der MA muss gerade von einem jüngeren Vorgesetzten mit seiner Persönlichkeit und 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
Ich sagte dem MA, dass (...) einige Arbeiten 
anstünden, für die wir auf seine Kenntnisse 
dringend angewiesen wären. 
(Situation 2, erste FP) 
Ich habe ihm gesagt, dass ich anhand 
seiner früheren Leistungen erkenne, dass 
er ein sehr engagierter MA war, der viel für 
den Bereich geleistet hat. 
(Situation 10) 
___________________________________ 
Ich habe ihm auch gesagt, dass mir das ein 
Anliegen ist, da er eine wichtige Funktion 
im Team hat und auch mir persönlich mit 




Da der MA mir "verziehen" hatte, nachdem 
ich persönlich zu ihm nach Hause 
gekommen war, um ihm zu gratulieren, 
hatte er sich möglicher-weise als Person 
nicht genug wert-geschätzt gefühlt. 
(Situation 12) 
___________________________________ 
Um den MA nicht mit dem Gefühl "Früher 
war alles besser" in die Rente gehen zu 
lassen, habe ich ihn des öfteren auch 
gelobt, wie sehr ich sein Engagement bis 
zum letzten Tag schätze und Bewunderung 
gezeigt, dass er sich immer noch kritisch 
einbringt. 
(Situation 13, erste FP) 
 
Change Management Change Management 
Dabei machte ich klar, dass die bisherige 





Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension IV: 
Dringen Sie nur soweit wie beruflich erforderlich in das Privatleben des 
älteren MA ein. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
• Vielleicht tat sich der MA aber besonders schwer damit, seine schwierige private 
Situation vor einem deutlich jüngeren Chef preiszugeben. (Situation 2) 
• Verschwerend kam hinzu, dass es sich dabei um einen jüngeren Vorgesetzten 
handelte, der keine Sachkenntnis in diesem Bereich bzw. nur wenig 
Führungserfahrung oder persönliche Erfahrung mit den privaten Problemfeldern des 
MA hat. (Situation 9) 
 
Differenzierung: 
1. Drängen Sie den MA nicht zur 
Offenlegung seiner privaten Situation. 
 
2. Geben Sie in privat schwierigen 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
Dann bat ich den MA zum Gespräch, indem 
ich ihn offen auf den Umstand 
ansprach und nach fachlichen Problemen 
fragte. 
(Situation 2, erste FP, Differenzierung 1) 
___________________________________ 
Ich fragte nach, ob es eine kurzweilige oder 
eine langwierige private Situation wäre. 
(Situation 2, erste FP, Differenzierung 1) 
___________________________________ 
In dem Gespräch zeigte ich Verständnis 
und bot als Arbeitgeber Hilfe an (...). Ich 
unterdrückte den Impuls, dem MA 
Ratschläge geben zu wollen, da ich das 
gegenüber einer Person mit mehr 
Lebenserfahrung als unpassend empfand. 
Meine Vorschläge unterbreitete ich indirekt. 
Bezüglich der Pflege fragte ich z.B. ob er 
darüber nachgedacht hätte, sich Hilfe durch 
einen Dienst zu holen. Das Augenleiden 
sprach ich mit starkem Bezug auf die 
Tätigkeit an.  
(Situation 9, erste FP, Differenzierung 2) 
- 
Change Management Change Management 
- - 
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Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension V: 
Informieren Sie sich vor einem Konfliktgespräch mit einem älteren MA 
genau über die Anforderungen und Rahmenbedingungen seiner Tätigkeit. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Älteren und erfahrenen MA gegenüber ist man in solchen Fällen ohne jedes Argument, 
wenn man keine eigene Kenntnis der Abläufe hat. Natürlich kann man sich nicht in allen 
Bereichen so gut auskennen, wie der bearbeitende MA, jedoch sollte man sich um die 
Kenntnis von Belastung, Schwierigkeitsgrad und Abläufen in kritischen Bereichen 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
In diesem Gespräch teilte ich dem MA die 
Ergebnisse der Stellen-bewertung (durch 
eine externe Firma) mit. 
(Situation 9, erste FP) 
Ferner begleitete ich einen anderen MA zur 
Gesprächsvorbereitung im Außendienst, 
um Kenntnis von den mir bis dahin 
unbekannten Arbeitsabläufe zu erhalten. 
(Situation 6) 




Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension VI: 
Sichern Sie sich wenn nötig durch Rücksprache mit Anderen ab. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
• Ältere MA sind häufig bereits sehr lange auf ihrer Position, während jüngere MA 
schneller wechseln. Neben zahlreichen Erfahrungen haben sie daher auch starke 
Netzwerke – auch mit einflussreichen Personen - gebildet. Als junge FK macht man 
eher den Fehler, die formalen Möglichkeiten der neuen Position zu überschätzen und 
scheitert dann am Widerstand der MA. (Situation 14) 
• Der MA hatte durch seine langjährige Zugehörigkeit zur Verwaltung eine starke 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
- Auf das Gespräch bereitete ich mich im 
Vorfeld vor, indem ich Rücksprache mit der 
Personalabteilung und dem Betriebsrat hielt 
und die Voraussetzungen der Kündigung 
abklärte. 
(Situation 6) 
Change Management Change Management 
- Ich hätte das Beziehungsgeflecht im 
Voraus analysieren müssen. Da in diesem 
Fall Kontakte in die höheren 
Führungsebenen existierten und die MA die 
höheren FK als ihre Vorgesetzten 
anerkannten, mich aber nicht, hätte ich 
außerdem den Rückhalt dieser anderen FK 
holen müssen. Ihm Gespräch hätte ich 
dann erwähnen müssen, dass meine 
Maßnahmen mit der anderen FK ab-
gestimmt sind. 
(Situation 14, erfolgreich, erste FP) 
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Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension VII: 
Nehmen Sie sich gegebenenfalls  Zeit auf die persönliche Lebenssituation 
des älteren MA einzugehen. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Gerade als jüngere FK steckt man in einer ganz anderen Lebenssituation. Als junge FK 
hat man ein ganz anderes Tempo und andere Themen. Dann muss man sich jedoch 
zurücknehmen und sich Zeit für die Aufarbeitung von Dingen nehmen, die für einen 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
Da der MA die Entwicklung der Situation 
selbst nicht abschätzen konnte, 
verabredeten wir, uns in kürzeren 
Abständen zusammen zu setzten, damit er 
mich auf dem Laufenden halten konnte. (...) 
Außerdem sollte der MA sehen, dass ich 
mich für ihn und seine Situation 
interessiere.  
(Situation 2, erste FP) 
Deshalb machte ich mir zunächst klar, dass 
sich der MA in einer ganz anderen 
Lebenssituation befand als ich. Während 
ich noch voller Tatendrang Veränderungen 
anpacken wollte, lies der MA bereits sein 
Arbeitsleben Revue passieren. Ich 
versuchte mich in den MA zu versetzten 
und zu erkennen, was für ihn derzeit wichtig 
war. 
(Situation 13, erste FP) 
___________________________________ 
In diesen Gesprächen kritisierte ich ihn 
nicht, sondern zeigte Verständnis dafür, 
dass er sich mit dem Vergleich damals-
heute beschäftigte. 
(Situation 13, erste FP) 




Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension VIII: 
Haben Sie Geduld. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
• Dadurch, dass die MA schon so lange in ihrer Position gearbeitet hatten, konnten 
sich die immer wieder vorkommende negative Erlebnisse tief bei ihnen festsetzen. 
(Situation 3) 
• In dieser Situation habe ich gemerkt, dass das Lerntempo des älteren MA im 
Vergleich mit zu viel langsamer war. (Situation 4) 
• Gerade bei älteren MA sind die Bedenken hinsichtlich Veränderungen groß. 
(Situation 7) 
• Dadurch, dass der MA so lange in dieser Position gearbeitet hatte, ohne dass es 
Rückfragen oder Änderungsanregungen von außen gab, fiel es ihm schwer, die 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
Ich sah ein, dass ich diese Einstellung nur 
langsam ändern konnte. Deshalb 
wiederholte ich das Gespräch immer 
wieder, wenn der MA bei einem Telefonat 
lauter wurde. 
(Situation 11, erste FP) 
- 
Change Management Change Management 
Ich hielt mich mit diesen jedoch etwa 2 bis 
3 Jahre zurück. Dann brachte ich den 
Veränderungswunsch zunächst für einen 
einzelnen Teilbereich an. 
(Situation 8) 
___________________________________ 
Als die Neuerung etabliert war, ging ich 
genauso für den nächsten Teilbereich vor. 
(Situation 8) 
Da die MA schon öfter solche Versprechen 
gehört hatten, die dann aber nicht erfüllt 
worden waren, musste ich ihnen erst gut 
zureden, dass sie jetzt neu mit mir 
zusammen sitzen würden und es doch 
zumindest einmal versuchen sollten. 
(Situation 3, erste FP) 
___________________________________ 
Da die MA aber auch nach zwei Jahren 
erfolgreicher Umstellung der 
Vertretungssituation sehr misstrauisch 
waren, ob sie den Gleittag auch bekommen 
würden, musste ich sehr geduldig sein. Ich 
musste die Wut über die mangelnde 
Anerkenntnis meiner Leistung 
zurücknehmen und jeden einzelnen MA 
beständig daran erinnern, dass er unter mir 
noch immer seine Gleitzeit bekommen 
hatte. 
(Situation 3. erste FP) 
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Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension IX: 
Orientieren Sie sich an den Bedürfnissen Ihres älteren MA. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Die älteren MA waren mir gegenüber aufgrund meiner Jugend besonders skeptisch. 
Während mein älterer Vorgänger sich nicht mehr besonders für die Arbeitssituation der 
MA interessiert hat, ging ich mit einem ganz anderen Elan an die Sache. (Situation 1) 
 
Differenzierung: 
1. Informieren Sie sich 
über die beruflichen 
Sorgen und Bedürfnisse 
Ihrer MA. 
2. Nehmen Sie die 
Bedürfnisse der MA 
ernst. 
 
3. Vertreten Sie 
berechtigte Interessen 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
- - 
Change Management Change Management 
Darin befragte ich sie zu ihren Bedenken in 
Verbindung mit der anstehenden 
Aufgabenänderung, ihrer jetzigen 
Arbeitssituation und den aktuellen 
Problemfeldern bei der Arbeit. 
(Situation 1, erste FP, Differenzierung 1) 
 
... indem ich die sie fragte, was sie 
bräuchten, damit es ihnen wieder besser 
geht. 
(Situation 1, erste FP, Differenzierung 2) 
 
Daraufhin setzte ich viel Zeit und Energie 
dafür ein, die personelle Aufstockung im 
Kontext der Aufgabenausdehnung der 
Unter-abteilung bei meinen Vorgesetzten 
durchzusetzen. 
(Situation 1, erste FP, Differenzierung 3) 
Ich sprach die Situation an und sagte ihnen, 
dass ich die derzeitige Regelung nicht gut 
finde und auch sie mir signalisiert hätten, 
dass sie 
damit unzufrieden seien. 
(Situation 3, erste FP, Differenzierung 2) 
 
Deshalb boxte ich die Beschaffung einer 
teureren Maschine nach oben durch. 
(Situation 4, erste FP, Differenzierung 3) 
 
Ich sprach den MA darauf an, dass ich 
sehe, dass es ihm derzeit mit der Maschine 
nicht gut geht und ich das gerne ändern 
möchte. 
(Situation 4, erste FP, Differenzierung 2) 
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Anlage 7:  
Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension X: 
Beteiligen Sie den älteren MA an Veränderungsprozessen. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Erst als ich sie (die MA) in den Veränderungsprozess einbezogen habe und sie merkten, 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
- - 
Change Management Change Management 
Daraufhin band ich die MA von Anfang an 
direkt in die Planung von Veränderungen 
ein indem ich die sie fragte, was sie 
bräuchten, damit es ihnen wieder besser 
geht. 
(Situation 1. erste FP) 
___________________________________ 
Um bei dem MA die Bereitschaft zur 
Veränderung zu erzeugen, bezog ich ihn 
von Anfang an mit ein. Ich besuchte mit 
dem MA zusammen eine Info-veranstaltung 
des Rechenzentrums, auf der das System 
mit seinen Vorteilen vorgestellt wurde.  
(Situation 7, erste FP) 
Ich sagte den MA, dass ich gerne mit Ihnen 
eine Lösung finden würde und machte 
ihnen als Vorschlag die Zusage, dass sie 
Gleitzeit nehmen könnten, wenn sie mir 
zwei Wochen Vorlaufzeit zum Finden einer 
Vertretung geben würden. 
(Situation 3, erste FP) 
___________________________________ 
In die Planung der Beschaffung bezog ich 
den MA dann von Anfang an in allen Details 
ein, von der Ausschreibung bis zum Besuch 
von Messen. 
(Situation 4, erste FP) 
___________________________________ 
Noch besser wäre es gewesen, mich 
zunächst mit den MA zusammenzusetzen 
und mit Ihnen gemeinsam über 
Möglichkeiten nachzudenken, wie man die 
Überstunden reduzieren könnte. In dieser 
Situation wäre dann sehr schnell klar 
geworden, ob von dieser Seite Widerstand 
zu erwarten ist und ich mir für eine 
eventuelle zwangsweise Durchsetzung von 
Maßnahmen Rückhalt holen muss. 
(Situation 14, erste FP) 
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Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension XI: 
Unterstützen Sie den älteren MA aktiv in der Umstellungsphase. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
• Wird mit älteren MA ein Veränderungsprozess durchlaufen, muss dieser viel stärker 
von Seiten der FK begleitet werden. (Situation 8) 
• Gerade bei älteren MA sind die Bedenken hinsichtlich Veränderungen groß. Es ist 
wichtig, sie spüren zu lassen, dass sie in ein Team eingebunden sind, dass man 
Ihnen Rückhalt gibt und sie unterstützt. (Situation 7) 




Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
- - 
Change Management Change Management 
Ich ließ den MA zusätzlich wissen, dass 
auch ich ihn bei der Umstellung voll 
unterstützen würde. In der Einführungs-
phase half ich dem MA bei einigen 
fachlichen Fragen (...).  
(Situation 7, erste FP) 
___________________________________ 
(...) (Ich) sagte ihm (dem MA), dass Fehler 
bis zur vollständigen Aufstellung des 
Systems okay wären. 
(Situation 7, erste FP) 
Ich bot ihm nochmals meine Unterstützung 
an und war bei jedem Treffen mit dem 
Techniker da. Kam es zu Fehlern, ließ ich 
alles stehen und liegen, um den MA zu 
unterstützen. 
(Situation 4, erste FP) 
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Auswertung Protokollbogen 3: Anforderungsdimensionen 
 
Anforderungsdimension XII: 
Überlassen Sie nach erfolgreicher Einführung einer Neuerung die weitere 
Umsetzung dem älteren MA. 
 
Spezifische Problematik für „Jung führt Alt“? 
Außerdem sind ältere MA weniger teamorientiert. Sie wollen den Chef in einer 
übergeordneten Position. Als solcher muss man sich manchmal in Szene setzen, z.B. 





Stichprobe A Stichprobe B 
Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung Dienstliches Verhalten/ Arbeitsleistung 
- - 
Change Management Change Management 
Ich kontrollierte im Folgenden die 
Umsetzung und erinnerte beim Zurückfallen 
in alte Gewohnheiten an die Neuerung.  
(Situation 8) 
(...) hier (setzte ich) eine deutliche Grenze: 
Ich machte dem MA klar, dass ich und das 
Rechenzentrum zwar für Rückfragen 
technischer Art zur Verfügung stehen 
würden, es aber sein Aufgabenbereich ist 
und es Teil seiner Pflichten ist, sich in das 







Anlage 8:  
Beispiel einer Kategorisierung 
 
Nachfolgend ein Auszug aus dem kritischen Ereignis Nr. 10. Wie sich 
die junge FK in der Situation im Einzelnen verhält, wurde hervorgehoben: 
 
„(…) Mir ist aufgefallen, dass der MA in Teambesprechungen an die Decke 
schaut und mit verschränkten Armen im Stuhl zurückgelehnt sitzt. Das habe ich 
mir drei Teambesprechungen lang angesehen und ihn dann zum Gespräch 
gebeten. Ich habe ihm klipp und klar gesagt, dass ich sein Verhalten sehr 
destruktiv und ablehnend gegenüber mir und dem Team finde. Ich habe ihm 
gesagt, dass ich anhand seiner früheren Leistungen erkenne, dass er ein sehr 
engagierter MA war, der viel für den Bereich geleistet hat. Ich habe ihn gefragt, 
ob er sich vorstellen könnte warum er sein Engagement verloren hat und wie 
er meint, es wiedererlangen zu können. Ich habe ihm auch gesagt, dass mir 
das ein Anliegen ist, da er eine wichtige Funktion im Team hat und auch mir 
persönlich mit seiner Erfahrung eine Stütze ist, sofern er sie einbringt. (…)“ 
 
Schritt 3 des Auswertungsprozesses (vgl. Anlage 4): 
Identifizierung der bedeutsamen Reaktionen der jungen FK für die Führung 





siehe Anlage 4 
Dies muss auch dahingehend 
berücksichtigt werden, dass man als 
jüngere und in der Sache 
unerfahrenere Person den MA nicht 
maßregeln kann. Dies wäre nicht nur 
arrogant, sondern auch unverschämt 
und respektlos.  
(Frage 3.3., Situation 10) 
 
Der MA muss gerade von einem 
jüngeren Vorgesetzten mit seiner 
Persönlichkeit und seinem 
Erfahrungsschatz anerkannt und 
wörtlich gewürdigt werden.  










Ich habe ihn gefragt, ob er sich 
vorstellen könnte, warum er sein 
Engagement verloren hat und wie er 
meint, es wiedererlangen zu können.  
 Ich habe ihm gesagt, dass ich 
anhand seiner früheren Leistungen 
erkenne, dass er ein sehr 
engagierter MA war, der viel für 
den Bereich geleistet hat. 
 
Ich habe ihm auch gesagt, dass mir 
das ein Anliegen ist, da er eine 
wichtige Funktion im Team hat und 
auch mir persönlich mit seiner 
Erfahrung eine Stütze ist, sofern er 
sie einbringt. 
 
Schritt 4 des Auswertungsprozesses (vgl. Anlage 4): 
Zusammenfassen der bedeutsamen Reaktionen in allen kritischen 





Bedeutsame Reaktionen der jungen FK in den 
Situationen 9, 10 und 11 
 
Bedeutsame Reaktionen der jungen FK in den 
Situationen 2, 8, 10, 12, 13 
 
 
Anforderungsdimension I:  Anforderungsdimension III: 
Bevormunden Sie Ihren älteren MA 
nicht. 
 Zeigen Sie Respekt vor der  
Erfahrung des älteren MA und 




Anlage 9:  
Auswertung Protokollbogen 4 
 
Genannter Aspekt Nennung in 
Situation 
Anforderung 
Informelle Macht 14, (12) VI 
Fehlende Sachkenntnis der FK 6, 9 V 
Kontakt mit älteren MA in der 
Ausbildungszeit 
(5) II 
Kompetenzen anerkennen und nutzen 2, 8, 10, 12, 13 III 
„Gruppenführer“ identifizieren und auf 
seine Seite ziehen 
/  
Wertunterschiede 5 (I) 
Über Verhalten legitimieren. Nicht nur 
über Stellung. 
1, 3, 4, 7, 14 IX, X, XI 
Unmöglichkeit des Hineinversetzens in 
den älteren MA 
<-> 13  
Vorerfahrungen des älteren MA 3 VIII 




Potenzierungen bei Führungswechsel im 





Anlage 10:  




Entsprechende Äußerung Personalleiter 
I Keine entsprechende Äußerung 
II Keine entsprechende Äußerung 
III Personalleiter 1: 
• (...) Sonst bekommen sie das Gefühl man hätte „die Weisheit 
mit Löffeln gefressen“ und sie hätten bisher alles falsch 
gemacht. Das kann besonders von älteren MA sehr schlecht 
aufgenommen werden, die sich dadurch gering geschätzt 
fühlen. 
• (...) und man als Führungskraft anstrebt, die eigenen Ideen mit 
der Erfahrung der älteren MA zu kombinieren. 
Personalleiter 2: 
Dabei darf die junge FK die bisher geleistete Arbeit nicht schlecht 
machen, da dies natürlich eine ablehnende Haltung provoziert. 
Die FK muss sich hier in den MA hineinfühlen, der sich seit 20 
Jahren bemüht hat, gute Arbeit zu leisten. 
IV Keine entsprechende Äußerung 
V Im Alltag, ohne Konfliktsituation, Personalleiter 1: 
„Schwächen zeigen stärkt.“ (Ergänzung Anforderungsdimension) 
VI Keine entsprechende Äußerung 
VII Personalleiter 2: 
Der persönliche Kontakt ist auch wichtig, um die Arbeitsleistung 
des MA in Verbindung mit seinem Privatleben bringen zu können. 
VIII Personalleiter 1: 
Ich denke, für eine junge FK ist es das Wichtigste, Energie nicht 
gleich in Aktion umsetzen zu wollen. Denn aggressives Auftreten 
erzeugt Widerstand und Ängste. 
IX Personalleiter 1: 
(…) Sie stehen dem jungen Chef zu Begin oft skeptisch bis 
negativ gegenüber und müssen erst gewonnen werden. Will man 
Veränderungen durchsetzen, muss man Zeit in die Überzeugung 
der MA investieren, sie mitnehmen. (...) Als junge FK muss man 
Brücken zu den älteren MA bauen. 
X Personalleiter 1: 
Will man als junge FK Veränderungen anregen, sollte man seine 
Beobachtungen vor den MA thematisieren und eine Diskussion 
über Verbesserungsmöglichkeiten anregen.  
Personalleiter 2: 
Der ältere MA geht aufgrund seiner Erfahrung davon aus, besser 
Bescheid zu wissen. Wenn jetzt eine junge FK kommt und etwas 
anders machen will, z.B. bestimmte Abläufe verändern, kann das 
leicht zu Konflikten führen. (...) Wichtig ist, dass der MA nicht das 
Gefühl hat, ihm würde etwas übergestülpt, sondern dass man ihm 
die Änderungen erklärt. 
XI Keine entsprechende Äußerung 
XII Keine entsprechende Äußerung 
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Anlage 11:  
Personalentwicklung beim Landratsamt Heilbronn 






Anlage 12:  





Stand: Oktober 2010 
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Anlage 12:  
Definition Gebietskörperschaft 
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Anlage 16/1:  
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Präsenz des Untersuchungsgegenstandes in den Medien 
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„Für die einen kommt er
[der demographische
Wandel] auf Samtpfoten
daher wie ein liebes
Kätzchen, für die anderen
nähert er sich wie ein
gefährliches Raubtier1“
Capgemini Consulting
Immer mehr demographische Studien2
zeigen, dass die Deutschen länger
leben und beschreiben, wie ihre
Lebensumstände zukünftig aussehen
werden. Allein bei der Internet-Such-
maschine „Google“ finden sich zu
dem Stichwort Demographischer
Wandel über 350.000 Einträge. In
dieser Studie verstehen wir unter dem
Begriff Demographischer Wandel vor
allem die Veränderung der Alters-
struktur und deren volks- und
betriebswirtschaftliche Auswirkungen.
Allerdings sind die meisten Studien,
Bücher und Tagungen, die sich mit
dem Thema beschäftigen, über die
Analysephase und, schlimmer noch,
über Schreckensmeldungen nicht weit
hinausgekommen. 
Die Hauptergebnisse der vor allem
volkswirtschaftlich-gesellschaftlich
getriebenen Forschung können den
Stichworten „Gefahren“ für den Sozi-
alstaat, Geburtenrückgang sowie
Renteneintrittsalter zugeordnet wer-
den. Es zeichnet sich beispielsweise
ab, dass der Anstieg der durchschnitt-
lichen Lebenserwartung über die
sozialen Sicherungssysteme nur noch
teilweise finanziert werden kann.
Dadurch, dass immer weniger Kinder
geboren werden, weniger Menschen
in sozialversicherten Jobs arbeiten
und viele Menschen vor dem offiziel-
len Rentenbeginn in den Ruhestand
gehen, fehlen die Beitragszahler, um
die sozialen Sicherungssysteme zu
bezahlen3.
Umso logischer erscheint der Schritt,
das Rentenalter von 65 Jahren auf 67
Jahren heraufzusetzen. Dieser Schritt
kommt einem Paradigmenwechsel
gleich und fällt sowohl den Mitarbei-
tern als auch den Arbeitgebern schwer,
da man bisher den umgekehrten Weg
gegangen ist. Als Hauptgründe wurden
bisher der hohe internationale Wett-
bewerb, Kosteneinsparungen und die
Einstellung von jüngeren, und damit
leistungsfähigeren Mitarbeitern
genannt. Einige Unternehmen waren
so konsequent, dass sie durch die
Frühverrentungsmaßnahmen aktuell
kaum noch Mitarbeiter über 50 Jahren
beschäftigen. Auch ein Teil der Arbeit-
nehmer hat durch großzügige Rege-
lungen von diesen Maßnahmen profi-
tiert, so dass der Trend, früher in
Rente zu gehen, zugenommen hatte.
Das tatsächliche durchschnittliche
Renteneintrittsalter lag daher im Jahr
2004 bei 61,3 Jahren3. 
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Spätestens mit den Änderungen beim
Renteneintrittsalter werden die Aus-
wirkungen auch für das einzelne
Unternehmen spürbar. Die Möglich-
keiten der Frühverrentung nehmen
aufgrund der gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen und demographischer
Entwicklungen immer mehr ab, so
dass viele Unternehmen aufgefordert
sind, ihre Personalstrategie neu zu
überdenken.
Neben dem Kostenargument kommen
bei Frühverrentungen auch tief sitzen-
de Überzeugungen zum Tragen, wie
z.B. dass jüngere Mitarbeiter leistungs-
fähiger, kreativer, lernbereiter und
qualifizierter sind. Diese Meinungen
stimmen nur teilweise. Neue Studien5
belegen, dass ältere Mitarbeiter auf-
grund ihres Alters zwar Schwächen in
der Auffassungsgabe und dem schnel-
len Verarbeiten von Problemen haben,
dass aber ihre Leistungsfähigkeit und
Lernbereitschaft durch Jobrotation-
Maßnahmen und regelmäßige Trai-
nings aufrecht erhalten werden kön-
nen. Die Stärken älterer Mitarbeiter
liegen in persönlichen Bereichen wie
Disziplin und soziale Fähigkeiten,
aber auch in ihrer Erfahrung und
ihrem technischen Verständnis6. Eini-
ge Sozialwissenschaftler sprechen
davon, den „Silberschatz in den
Unternehmen zu heben“, d.h. ältere
Mitarbeiter zu reintegrieren und ihr
Wissen stärker zu nutzen7.
Angesichts des Geburtenrückgangs
werden auch die Absolventenzahlen
immer weiter sinken. Fachbereiche
wie z.B. Ingenieurwissenschaften
bilden schon heute zu wenig Studen-
ten aus mit der Folge, dass es zu einem
Mangel an gut ausgebildeten Absol-
venten kommen wird. Daher ist zwar
kein „war of talents“ aber zumindest
ein „competition of talents“ absehbar.
Jeder Personaler weiß, dass die Rekru-
tierung von jungen Mitarbeitern teuer
ist. Trotz dieser Verknappung wird er
auf die Einstellung von jungen Mitar-
beitern weder verzichten wollen noch
können. Zusätzlich wird er einen Teil
seines Mitarbeiterbedarfes zukünftig
durch ältere Bewerber bzw. durch den
eigenen Mitarbeiterpool abdecken
müssen. Die Neubewertung der jetzi-
gen und zukünftigen Situation wird
neue Strategien erfordern.
An diesen Punkten setzt unsere Studie
zum Demographischen Wandel an.
Wir wollten herausfinden, wie sich
Unternehmen auf diesen Wandel
einstellen, wie stark das Problembe-
wusstsein ist, diesen Richtungswechsel
angesichts sich ändernder gesellschaft-
licher und politischer Rahmenbedin-
gungen zu vollziehen.
2vgl z.B. Studien des Statistischen Bundesamtes
zur Bevölkerungsentwicklung, http://www.desta-
tis.de/basis/d/bevoe/bev_svg_var.php 
3Birg, H., Grundkurs Demographie, Erste Lektion,
Deutschlands Weltrekorde. F.A.Z., 22.02.2005, Nr.
44 / Seite 35, 
4Quelle Eurostat 2006
5vgl Gatter, J. Personalpolitik und alternde
Belegschaften. München, 2004 Rainer Hampp
Verlag, S.36 
6Personalführung, 7. 2006, Borsch-Supan,
Düzgün, Weiss
7Personalführung, 7. 2006, Ton Koper
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2.1 Zielsetzungen
Mit der von Capgemini Deutschland
durchgeführten Studie „ Zum Demo-
graphischen Wandel“ werden zwei
Ziele verfolgt. Zum einen wollen wir
eine fundierte Analyse über den tat-
sächlich wahrgenommenen Hand-
lungsdruck in den Personalabteilun-
gen in Deutschland vorlegen. Zum
anderen möchten wir Handlungs-
empfehlungen für Unternehmen
aussprechen, die schon jetzt stärker
als andere mit einer schwierigen
Altersstruktur oder einem anspruchs-
vollen Bewerbermarkt konfrontiert
sind. Der Aufbau der Studienergebnisse
folgt dabei dem Konzept des Mitarbei-
terlebenszyklus, der sich aus den
Phasen a) Rekrutierung und Personal-
gewinnung, b) Tägliche Arbeit, c)
Personalentwicklung, d) Entlohnung
und Vergütung sowie e) Verrentung
zusammensetzt (vgl. Abbildung 1). 
2.2 Studiendurchführung
Die Studie basiert auf einer Befragung
der 440 größten Unternehmen in
Deutschland, bei der von April bis
Juni 2006 Personalleiter bzw. Leiter
der Personalabteilungen mit einem
umfangreichen Fragebogen um eine
persönliche Stellungnahme gebeten
wurden. Grundlage waren die Adress-
datenbanken von Capgemini Deutsch-
land. Die Befragung wurde herkömm-
lich mit „Papier und Bleistift“ oder
online ausgefüllt. Der Fragebogen
umfasste 29 thematische Fragen rund
um den Demographischen Wandel
sowie 7 strukturelle Fragen zu Person
und Unternehmen und kann als sehr
anspruchsvoll bezeichnet werden.
Umso mehr erfreut die Rücklaufquote
von 12%, d.h. wir konnten 51 Frage-
bögen für die Studienauswertung
nutzen. Wir haben uns bewusst auf
Deutschland konzentriert, da hier
nicht nur die Folgen der Demographie
intensiv diskutiert werden, sondern
erste Maßnahmen, wie z.B. die Erhö-
hung des Renteneintrittsalters einge-
leitet wurden. 
Die statistische Aufbereitung der
Rohdaten erfolgte durch das Bamber-
ger Centrum für Europäische Studien
(BACES) an der Friedrich-Otto-Uni-
versität Bamberg. Die Auswertung
und Interpretation wurde durch Stra-
tegieberater von Capgemini realisiert.
2. Die Studie 
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Obwohl der Demographische Wandel
das gesamte Unternehmen betrifft,
müssen vor allem die Personaler auf
die Auswirkungen vorbereitet sein
und diese proaktiv planen. Daher
haben wir unsere Befragung auf die
Personalabteilungen fokussiert. Die
Beantwortung der Fragen wurde in
43% der Fälle direkt vom Personallei-
ter oder von einer Person in vergleich-
barer Führungsposition durchgeführt.
In 51% der Fälle haben Spezialisten
der Personalabteilung die Beantwor-
tung vorgenommen. Die „Beantwor-
ter“ kennen ihr Unternehmen auf-
grund einer im Durchschnitt langen
Unternehmenszugehörigkeit gut bis
sehr gut und konnten kompetent zu
den einzelnen Themenblöcken Stel-
lung beziehen. 37% arbeiten länger
als 10 Jahre im gleichen Unterneh-
men, 42% zwischen 3 bis 10 Jahren
(vgl. Abbildung 2).
2.4 Analyse der Unternehmen
Die aufgeführten Unternehmen geben
einen guten Querschnitt über die
wichtigsten Branchen in Deutschland.
An der Befragung waren sowohl junge
Unternehmen als auch Traditionsun-
ternehmen beteiligt.
20% der befragten Unternehmen
kommen aus dem Telekommunikati-
ons-/Medienbereich und Hightech,
weitere 18% aus dem Banken-/Versi-
cherungsbereich. Handel und Kon-
sumgüter sind mit 13%, Transport/
Logistik mit 11% vertreten. Im ein-
stelligen Bereich liegen Automotive
(9%), Maschinenbau (7%), Life Sci-
ence (4%) und Energie (4%). Andere
Branchen, die nicht klassifiziert wer-
den konnten, machen 14% aus (vgl.
Abbildung 3). 
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Abb. 02 Die Studie „Demographischer Wandel“ wurde von Personalleitern und 
Spezialisten der Personalabteilung beantwortet.
Basis: alle Befragte - Prozentangaben
Organisatorische






Head Global/Corporate HR  14%
Geschäftsführer 2%
Arbeitsdirektor          2%
Andere Funktion 51%
Keine Angabe  2%
< 1 Jahr 7%
1 bis 3 Jahre 7%
3 bis 10 Jahre 42%
10 Jahre  37%
Keine Angabe 7%
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Abb. 03 Der Rücklauf der Ergebnisse repräsentiert einen guten Branchenmix.
















3.1 Die Alterspyramide heute
und in Zukunft
Das Durchschnittsalter der deutschen
Bevölkerung nimmt kontinuierlich zu.
Noch 1995 lag der so genannte
Altersquotient bei 37, das heißt 100
Menschen im Erwerbsalter standen 37
Personen im Rentenalter gegenüber.
2001 betrug der Altersquotient 44, bis
2020 wird er voraussichtlich auf 55
anwachsen8. Der gleiche Trend ist
selbstverständlich auch bei den agieren-
den Unternehmen zu beobachten. Die
Teilnehmer der Studie wurden gebe-
ten, zu verschiedenen Fragen der
Alterstruktur, kurz „Alterspyramide“,
in ihrem Unternehmen zu antworten. 
Das Durchschnittsalter in den von uns
befragten Unternehmen liegt bei 41
Jahren. In Abbildung 4 ist die Vertei-
lung des Durchschnittsalters dargestellt.
Das Minimum liegt bei 32 Jahren. Für
diese Unternehmen findet der Demo-
graphische Wandel noch nicht statt.
Eine Handlungsempfehlung für diese
Unternehmen ist, auch weiterhin am
Bewerbermarkt ein attraktives Ange-
bot für Bewerber zu stellen bezie-
hungsweise dieses auszubauen. Einen
guten Ansatz bietet hier z.B. das
Modell des Employer Branding, also




Abb. 04 Das Durchschnittsalter in den befragten Unternehmen liegt bei
41 Jahren.
 Wie hoch ist das Durchschnittsalter der Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen?
8%












Basis: alle Befragte - Prozentangaben
als attraktiver Arbeitgeber in der
Wahrnehmung potenzieller Bewerber
sowie seiner Beschäftigten9. 
Das Maximum des Durchschnittsalters
liegt bei 47 Jahren. Diese Unternehmen
müssen sich intensiv Gedanken über
Rekrutierung, Personalentwicklung
und den Umgang mit älteren Mitar-
beitern machen. Einerseits um recht-
zeitig Nachwuchskräfte aufzubauen,
anderseits um innovativ zu bleiben.
Da diese Unternehmen deutlich mehr
Handlungsfelder haben, sei an dieser
Stelle auf die folgenden Abschnitte
verwiesen. 
Spannend ist natürlich die Frage, wie
sich die Altersstruktur in jedem einzel-
nen Unternehmen in den nächsten 5
bis 10 Jahren entwickeln wird. Mit
relativ einfachen Mitteln lassen sich hier
vernünftige Prognosen erstellen. Basis
sind die in den Unternehmen vorhan-
denen Personalverwaltungs-Systeme,
die Kenntnis der durchschnittlichen
Fluktuation im Unternehmen sowie
eine Aufspaltung in Funktionen und
Berufsgruppen. Als Ergebnis erhält das
Unternehmen eine demographische
Landkarte, bei der zukünftige „Gefah-
renherde“ klar gekennzeichnet sind.
Mit „Gefahrenherden“ sind z.B. Berufe
oder Funktionen gemeint, bei denen
aufgrund eines wahrscheinlichen Ren-
teneintrittes schneller kritische Fähig-
keiten wegbrechen, als am Bewerber-
markt oder unternehmensintern
beschafft werden können. 
Was bedeutet alt? Wir haben uns
gefragt, ab welchem Alter ein Mitar-
beiter zu den „älteren“ Mitarbeitern
zählt. Die häufigste Nennung war ab
55 Jahren. Die Verteilung ist in Abbil-
dung 5 dargestellt. Interessanterweise
beschäftigen 40% der deutschen
Unternehmen keine Mitarbeiter über
50 Jahren10. So können sich Mitarbei-
ter in Bereichen wie der Werbebran-
che schon mit 40 bzw. 45 Jahren in
der Wahrnehmung der Firma als alt
fühlen. Dort liegt nach einer Umfrage
Demographischer Wandel; 3. Ergebnisse 9
aus dem Jahr 2005 das Durchschnitts-
alter bei 33 Jahren11. Solange diese
Unternehmen genügend Nachwuchs-
kräfte bekommen, werden bereits 40-
45 Jährige zu den älteren Mitarbeitern
gezählt. 
Individuell betrachtet, hängt die Leis-
tungsfähigkeit im Berufsleben sowie
die Lernfähigkeit im Alter stark von in
früheren Phasen erworbenen Wissen
und Bildungsangeboten ab12. Eine
Handlungsempfehlung kann daher
sein, bei der beruflichen Weiterbil-
dung älterer Arbeitnehmen nicht erst
auf die +50 jährigen zu schauen,
sondern bereits in früheren Lebens-
phasen stärker Personalentwicklungs-
maßnahmen durchzuführen. Gute
Ansätze liefern hier Konzepte des
Employability Management13. 
Wir haben auch geprüft, ob ältere
Mitarbeiter in den Unternehmen über-
bzw. unterrepräsentiert sind. Im
Durchschnitt liegt der Anteil der
Mitarbeiter, die 40-50 Jahre sind bei
32%, der Anteil der Mitarbeiter zwi-
schen 50-60 Jahren bei 18% sowie
der Anteil der Mitarbeiter, die älter als
60 Jahre sind, bei 3%. Diese Anteile
sind leicht überdurchschnittlich,
wenn man sie mit den altersbezoge-
nen Daten aller sozialversicherungs-
pflichtigen Beschäftigten14 vergleicht
(vgl. Abbildung 6, S. 10). 
Für wie wichtig wird das Thema
Demographischer Wandel einge-
schätzt? 73% der Personaler bewerten
das Thema als „eher wichtig“ bis
„sehr wichtig“ während gleichzeitig
44% der Führungskräfte außerhalb
der Personalabteilung das Thema nach
Einschätzung der „Personaler“ nur mit
geringer Relevanz betrachten (vgl.
Abbildung 7, S.10). In einer parallelen
Studie, dem von Capgemini Consul-
ting regelmäßig durchgeführten HR
Barometer15 steigt die Relevanz des
Themas von 7% in 2004 auf 11% in
2006. Als Prognose für 2008 findet
sich der Demographische Wandel
bereits auf den Top 3 Plätzen, direkt
hinter den verwandten Themen „war
for talent“ und „Personalentwicklung“. 
Das Thema Demographischer Wandel
ist in den Personalabteilungen ange-
kommen, wird aber außerhalb der
Personalabteilungen nicht richtig
wahrgenommen. Eine Handlungs-
empfehlung für die Personalabteilun-
gen lautet daher, über eine fundierte
Analyse („Demographische Landkar-
te“) die demographischen „Gefahren-
herde“ zu objektivieren. Das Ergebnis
kann dann außerhalb der Personalab-
teilung kommuniziert werden, um
damit Freiräume für entsprechende
Maßnahmenpakete zu bekommen.
8vgl. Bevölkerung Deutschland bis 2050, 10.
koordinierte Bevölkerungsvorausberechnung,
Statistisches Bundesamt
9vgl. Gmür, Martin, Karczinski, Employer Bran-
ding, Schlüsselfunktion im strategischen Perso-
nalmarketing, Personal, 10/2002
10Personal Führung 3/2006, Age Diversity
Management
11
„Mit Mitte 30 zu alt für neue Jobs“, karriere,
29.03.2005
12Vgl. Fünfter Bericht zur Lage der älteren Gene-
ration in der Bundesrepublik Deutschland,
Bericht der Sachverständigenkommission an das
Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen
und Jugend, 2005
13Rumpf, J.,Eiler,S., Employability Management,
Abschlussbericht, Fachhochschule Ludwigshafen
am Rhein, 2005
14vgl. Statistisches Bundesamt, http://www.desta-
tis.de/ basis/d/erwerb/erwerbtab7.php




Abb. 05 Ab 50 Jahren zählt man in 57% der befragten Unternehmen zu den 
älteren Mitarbeitern.
 Ab wann zählt in Ihrem Unternehmen ein Mitarbeiter zu den „älteren“ Mitarbeitern?












3.2 Rekrutierung und Personal-
gewinnung 
Wie in Kapitel 2.1 erwähnt, orientiert
sich die Darstellung der Detailergeb-
nisse an dem Mitarbeiterlebenszyklus.
Die folgenden Fragen und Ergebnisse
untersuchen den Eintritt des Mitarbei-
ters ins Unternehmen. Hier liegen
besondere Herausforderungen für die
Unternehmen. Je stärker der Alters-
durchschnitt in den Unternehmen
zunimmt, desto wichtiger wird das
Thema Rekrutierung. Einerseits um
ausscheidende Kollegen zu ersetzen,
andererseits um den ansteigenden
Altersdurchschnitt des Unternehmens
durch Nachwuchskräfte zu verrin-
gern. Gleichzeitig wird die Anzahl von
Schul- und Hochschulabsolventen
zurückgehen, wodurch es im Mittel
zu einer Reduktion an Bewerbungen
kommen wird. Ein „war of talents“
oder zu mindest eine „competition of
talents“ ist absehbar. 
Das Thema Personalgewinnung ist für
den überwiegenden Teil der befragten
Unternehmen wichtig. 93% der
Befragten geben an, dass sie aktuell
Mitarbeiter suchen. Interessant ist,
dass von den Unternehmen, die Mit-
arbeiter suchen, immerhin 83% alle
Mitarbeiter finden, die sie benötigen.
Halten wir also fest, dass zum jetzigen
Zeitpunkt der Demographische Wan-
del nur für einen kleinen Teil der
Unternehmen bei der Rekrutierung
eine Rolle spielt. 17% der Befragten
geben an, dass Sie nicht alle Mitarbei-
ter finden, hierbei sind vor allem
Ingenieure und Branchenspezialisten
gesucht. An zweiter Stelle kommen
Nachwuchsführungskräfte und Hoch-
schulabsolventen (vgl. Abbildung 8).
Ein Teilnehmer der Studie bestätigte
dies mit der Aussage „… die Mehrheit
unserer Mitarbeiter sind Ingenieure.
Hier gibt es deutlich zurückgehende
Absolventenzahlen. Ein “war for
talents” ist absehbar“. Bereits im
Abschnitt 3.1 haben wir als Hand-
lungsempfehlung auf ein gutes
Employer Branding verwiesen. Hierbei
genügt es nicht, sich bei potenziellen
Bewerbern mit kreativen Werbemaß-
nahmen zu positionieren. Vielmehr
müssen Unternehmen noch stärker
ihr Angebot (Gehalt, Flexible Benefits,
etc.) mindestens auf gleicher Ebene
wie relevante Wettbewerber gestalten.
Sensibel sollte auch der Umgang mit
den Stamm-Mitarbeitern sein. Für
diese sind entsprechende Maßnahmen




Abb. 07 Das Thema Demographischer Wandel ist außerhalb der Personal- 
abteilung bisher kaum angekommen.
 Bedeutung des Themas „Demographischer Wandel“ für die Führungskräfte …











Basis: alle Befragte – Prozentangaben
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Abb. 06 Die befragten Unternehmen haben einen erheblichen Anteil an älteren 
Mitarbeitern.
 Wie hoch ist der Anteil älterer Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen?
Basis: alle Befragte - Prozentangaben
32%... 40 und 50 Jahren Minimum: 15 ProzentMaximum: 60 Prozent
Anteil der Mitarbeiter 
zwischen ...
18%... 50 und 60 Jahren Minimum: 4 ProzentMaximum: 39 Prozent
3%... über 60 Jahren Minimum: 1 ProzentMaximum: 8 Prozent
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Die in der Abbildung 8 dargestellten
Ergebnisse beziehen sich auf den
aktuellen Zeitpunkt. Gefragt wurde
aber auch, in wie weit sich in der
Zukunft für das Unternehmen ein
Arbeitskräftemangel abzeichnet. 
52% der Personaler sind sich sicher,
dass auf ihr Unternehmen in Zukunft
kein Personalmangel zukommt. Hier
wird zum einen auf die eigene Stärke
des Unternehmens am Bewerbermarkt
verwiesen, „ …[wir sind] attraktivster
Arbeitgeber in der Region“, zum ande-
ren werden selber „jedes Jahr genü-
gend Auszubildende ausgebildet. Im
Außendienst und gewerblich-techni-
schen Bereich sind genug Angebote
auf dem externen Markt.“
Von den übrigen 48% sehen immer-
hin ca. die Hälfte (ebenfalls 48%) ein
Problem ab dem Jahr 2010 auf das
eigene Unternehmen zukommen. Als
Gründe werden besonders ein Mangel
an Spezialisten und Facharbeitern,
mangelnde Mobilität von potenziellen
Bewerbern sowie zu wenig junge Mit-
arbeiter genannt (vgl. Abbildung 9). 
Die Handlungsempfehlungen für
2010 werden im Wesentlichen den
Handlungsempfehlungen von heute
gleichen. Allerdings werden Unter-
nehmen, die bereits heute die oben
genannten Punkte beherzigen, deut-
lich mehr Erfolg am Bewerbermarkt
haben. 
Angesichts der sich abzeichnenden
Mangelsituation, der Diskussion zur
Reintegration von älteren Arbeitslosen
und der Initiative 50plus16 haben wir
gefragt, wie hoch die Bereitschaft ist,
ältere Arbeitnehmer neu einzustellen. 
Tatsächlich ist der Wille ältere Arbeit-
nehmer einzustellen unterschiedlich
ausgeprägt. Während immerhin 10%
der Unternehmen hierzu angeben, dass
die Bereitschaft hoch sei, schätzen
44% der Befragten diese gering bis sehr
gering ein (vgl. Abbildung 10, S. 12).
Begründet wird die eingeschränkte
Bereitschaft ältere Mitarbeiter einzu-
stellen an erster Stelle durch die
Gehaltswünsche älterer Mitarbeiter,
sowie durch ein starres Kündigungs-
recht. Ein dritter wichtiger Punkt ist
die Führung von älteren Mitarbeitern
durch jüngere Führungskräfte. Weniger
wichtig scheinen Fach- und Fremd-
sprachenkenntnisse zu sein (vgl. Abbil-
dung 11, S.12). Als weiteres Hindernis
wird auch die bisherige Altersstruktur
des Unternehmens genannt. „Die
Belegschaft ist schon sehr stark geprägt
durch ältere Mitarbeiter, weitere Ältere
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Abb. 08 Die meisten Unternehmen finden heutzutage die Mitarbeiter, 




















Basis: alle Befragte - Prozentangaben
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Abb. 09 Erst ab 2010 rechnet die Mehrheit der Befragten mit einem Mitarbeiter-
mangel, Mehrfachnennungen.
 Zeichnet sich für Ihr Unternehmen ein Mitarbeitermangel ab?
Gründe für Mitarbeitermangel
Mitarbeitermangel





Vor 2010 29 %
2010 48 %






24%Mangelnde Flexibilität der potenziellen Mitarbeiter
Mangelnde Mobilität der 
potenziellen Mitarbeiter 62%








würden die einseitige Struktur noch
verschlechtern“. Auch Unternehmen,
die kurz vorher Mitarbeiter in den
Vorruhestand geschickt haben, bekun-
den bei der Einstellung von älteren
Arbeitnehmern ein Akzeptanzproblem
(„Mangelnde Akzeptanz wg. Vorruhe-
standsmaßnahmen”).
Was müsste man ändern, um mehr
ältere Mitarbeiter einzustellen? Nach
Kenntnis der Hindernisse fragten wir
nach den Voraussetzungen bzw. Verän-
derungswünschen, um dennoch ver-
mehrt ältere Mitarbeiter einzustellen.
Die in Abbildung 12 dargestellten
Ergebnisse zeigen, dass hierbei die
Forderung nach einer geringeren
Entlohnung nur an der vierten Stelle
liegt. Gelockerte Kündigungsregeln
sowie eine höhere Flexibilität und
Mobilität auf Seiten der älteren Arbeit-
nehmer werden hier deutlich stärker
gewichtet. Auch spielen staatliche
Fördermaßnahmen nur eine unterge-
ordnete Rolle. Kritisch hinterfragen
muss man jedoch, ob diese Bedingun-
gen nicht auch die Einstellungsvoraus-
setzungen für andere Altersgruppen
verbessern würden. 
3.3 Tägliche Arbeit
Mitarbeiter sollten ihren Stärken
gemäß eingesetzt werden. Bei der
Analyse hat uns vor allem interessiert,
was als besondere Stärken und
Schwächen bei Mitarbeitern in ver-
schiedenen Jahrgängen durch die
Befragten wahrgenommen werden. Zu
Analysezwecken haben wir drei
Altersgruppen gebildet, die Gruppe
der 20-30 Jährigen, die Gruppe der
30-50 Jährigen und die Gruppe der
50-65 Jährigen.
Als besondere Stärken der 20-30
Jährigen werden vor allem Flexibilität
(84%), aktuelles Fachwissen (50%)
und Gesundheit (50%) genannt. Bei
den 30-50 Jährigen werden vor allem
die Erfahrung (92%), Disziplin und
Zuverlässigkeit (50%) sowie Loyalität
(42%) geschätzt. Bei den 50-65 Jähri-
gen gelten ebenfalls die Erfahrung
(89%), Loyalität (62%), Disziplin und
Zuverlässigkeit (54%) als besonders
ausgeprägt. Nicht nur die Erfahrung
sondern auch „Tugenden“ wie Loyali-
tät, Disziplin und Zuverlässigkeit sind
wichtig für ein Unternehmen. Sie
prägen die Unternehmenskultur und
geben jüngeren Kollegen Orientierung. 
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Abb. 11 Zu hohe Gehaltswünsche, ein starres Kündigungsrecht und die Führung 
durch jüngere Vorgesetzte werden als Haupthindernisse zur Einstellung 
älterer Mitarbeiter genannt.




Führung durch jüngere Vorgesetzte



















Abb. 10 Die Bereitschaft ältere Mitarbeiter einzustellen, ist bei knapp der Hälfte 
(44%) der befragten Unternehmen kaum vorhanden.
 Wie hoch schätzen Sie die Bereitschaft in Ihrem Unternehmen ein, ältere 
Mitarbeiter einzustellen?
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Als Schwächen werden bei den 20-30
Jährigen vor allem die Erfahrung
(73%), Disziplin und Zuverlässigkeit
(61%) sowie aktuelles Fachwissen
(50%) genannt. Bei den 30-50 Jähri-
gen werden vor allem ein Mangel an
Mobilität (73%), Flexibilität (39%)
und Fremdsprachenkenntnisse (23%)
kritisiert. Bei den 50-65 Jährigen
gelten ebenfalls Flexibilität (69%),
Mobilität (54%) und Gesundheit
(46%) als Kritikpunkte (vgl. Abbil-
dung 13, S. 14).
Obwohl einige der Ergebnisse nicht
überraschend sind, wie beispielsweise
die Flexibilität bei jüngeren Mitarbei-
ter vs. die Gesundheit bei älteren
Mitarbeitern, so widersprechen sie
doch Aussagen, die später zum Thema
Personalentwicklung getroffen werden
(Kapitel 3.4). 
Eine weitere Frage zum Thema alltäg-
liche Arbeit war, welche Rolle ältere
Mitarbeiter im Unternehmen spielen.
In immerhin 58% der Nennungen
wurde „Wissensträger“ genannt, an
Platz 2 waren mit 44% „Führungs-
kräfte“, an dritter Stelle (31%) trat die
Aussage, „Bei uns gibt es keinen
Unterschied zwischen älteren und
jüngeren Mitarbeitern“ (vgl. Abbil-
dung 14, S. 15). Ein Teilnehmer der
Studie gab an, „Da wir sehr viele
ältere Mitarbeiter beschäftigen, gibt es
keine Differenzierung“.
Als Handlungsempfehlung kann vor
allem festgehalten werden, dass die
Stärken und Schwächen von älteren
und jüngeren Mitarbeitern in unter-
schiedlichen Bereichen liegen. Um
hier einen optimalen Austausch sowie
einen strukturierten Wissenstransfer
sicherzustellen, bieten sich altersge-
mischte Arbeitsgruppen an. Die jün-
geren Mitarbeiter stellen Fachwissen
und Kreativität, die älteren Mitarbeiter
das erfahrungsbasierte Wissen und in
vielen Fällen auch die notwendigen
internen und externen Kontakte zur
Verfügung. 
16vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales,
http://www.bmas.bund.de/BMAS/Navigation/Ar-
beitsmarkt/Foerderung/aeltere.html 
17Welsch, Johann: Globalisierung, neue Technolo-
gien und regionale Qualifizierungspolitik. Mar-
burg, 2000
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Abb. 12 Gelockerte Kündigungsregelungen und eine höhere Flexibilität 
und Mobilität könnten die Einstellungsvoraussetzungen von älteren 
Mitarbeitern verbessern. 
 Unter welchen Voraussetzungen würden Sie mehr ältere Mitarbeiter einstellen?
Basis: alle Befragte – Prozentangaben                                    
46%Gelockerte Kündigungsregelungen
46%
Höhere Mobilität und Flexibilität auf 
Seiten der älteren Mitarbeiter
40%
Bessere Kenntnisse/Fertigkeiten auf Seiten der 
älteren Mitarbeiter (EDV, Fremdsprachen, etc.)
33%Geringere Entlohnung
20%
Arbeitgeberfreundliche Regelung der 





Aufgrund der zunehmenden Dynami-
sierung der Waren und Absatzmärkte
durch Informationstechnologie wird
oft von einer „Dritten Industriellen
Revolution“ gesprochen17. Diese führt
zu einer verstärkten Verschiebung der
Wertschöpfung hin zu Informationen
und Dienstleistungen, für die Unter-
nehmen immer mehr hochqualifizierte
Mitarbeiter benötigen. Die Ziele der
Personalentwicklung sind somit nicht
nur durch den Demographischen
Wandel anspruchsvoll gesteckt. Viel-
mehr müssen mit einer steigenden
Altersstruktur steigende Investitionen
in das Humankapital des Unterneh-
mens erfolgen. Der Demographische
Wandel verlangt neben erhöhter Quan-
tität der Personalentwicklung auch das
Entwickeln von neuen Konzepten und
Programmen, um ältere Mitarbeiter
adäquat weiterzuentwickeln. Die
Themen sind unter anderem das Ler-
nen von neuen Technologien, körperli-
che Fitness und Entwicklung von
neuen Führungsmodellen. 
Unsere Ergebnisse bestätigen diese
Vermutungen allerdings nur zum Teil.
In der überwiegenden Mehrheit der
Unternehmen wird älteren Mitarbei-
tern in gleichem Maß Weiterbildung
angeboten wie jüngeren Mitarbeitern
(77%). Bei den übrigen 23% der
befragten Unternehmen wurden als
Gründe für ein geringeres Weiterbil-
dungsangebot hauptsächlich genannt,
dass ältere Mitarbeiter bereits viel
Erfahrungen gesammelt und Weiter-
bildung genossen haben (50%) sowie
das Interesse älterer Mitarbeiter an
Weiterbildung geringer ausgeprägt sei
(30%) (vgl. Abbildung 15).
Braucht ein Unternehmen ein Lock-
mittel, um ältere Mitarbeiter zur Wei-
terbildung zu motivieren? Bei dieser
Frage ergibt sich ein geteiltes Bild. In
14% der befragten Unternehmen wird
die Bereitschaft von älteren Mitarbei-
tern an Weiterbildungsmaßnahmen
teilzunehmen als gering eingeschätzt,
68 % sehen diese neutral ausgeprägt.
Man kann also folgern, dass ältere
Mitarbeiter nicht abgeneigt sind, an
Weiterbildung teilzunehmen (vgl.
Abbildung 16, S. 16). 
Auf der Angebotsseite geben 18 %
der Unternehmen an, gering bis sehr
gering in Weiterbildungsmaßnahmen
für ältere Mitarbeiter zu investieren,
46 % sind neutral und nur ca. ein
Drittel schätzt hier die Bereitschaft als
hoch bis sehr hoch ein (vgl. Abbildung
16, S. 16). 
Ist denn Weiterbildung für ältere Mitar-
beiter sinnvoll? Hier glauben eine
deutliche Mehrheit (93%) der befrag-
ten Unternehmen, dass Weiterbildung
einen mittleren bis hohen Effekt auf
Capgemini 2007
Basis: alle Befragte – Prozentangaben, Mehrfachnennungen                                    
Abb. 13 Stärken und Schwächen von Mitarbeitern werden in den Altersgruppen 
unterschiedlich stark bewertet.
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die Weiterentwicklung älterer Mitarbei-
ter hat (vgl. Abbildung 16, S. 16). 
Die Bewertung, ob Weiterbildung
sinnvoll ist, konnte oben geklärt
werden. In welchen Bereichen sollen
sich ältere Mitarbeiter weiterentwi-
ckeln? Als wichtigster Punkt wird die
körperliche Fitness (56%) genannt,
dicht gefolgt von neuen Fachkenntnis-
sen (53%). Soziale Kompetenzen oder
dritte Fremdsprachen (außer Eng-
lisch) wurden im Vergleich sehr selten
genannt (vgl. Abbildung 17, S. 16).
Aus dieser Analyse ergeben sich drei
allgemeine Handlungsempfehlungen
für Unternehmen. Erstens sollte älte-
ren Mitarbeitern Weiterbildung in
Form von zielgruppenspezifischen
Seminaren angeboten werden. Als
zweites muss Weiterbildung innerhalb
des Komfortbereichs älterer Mitarbei-
ter, aber auch außerhalb angeboten
werden, um den „Horizont“ der Ein-
setzbarkeit zu erweitern; dazu gehört
unter anderem ein zeitlich begrenzter
Wechsel des Arbeitsplatzes (Job-
Rotation). Drittens sollte Weiterbildung
frühzeitig und regelmäßig spätestens
ab dem 40. Lebensjahr als „Muss“ für
Mitarbeiter angeboten und bei der
Planung der Personalkapazitäten
berücksichtigt werden. Bei allen drei
Empfehlungen ist darauf zu achten,
dass jeder Mitarbeiter eine persönliche
Entscheidungsfreiheit besitzt. 
Was können Unternehmen darüber
hinaus noch tun, um ältere Mitarbei-
ter stärker an Weiterbildungsmaßnah-
men teilhaben zu lassen? Als häufigste
Kategorie (71%) wurde der Einsatz
älterer Mitarbeiter als Mentor bzw.
Trainer genannt. So könnten ältere
Mitarbeiter stärker in eine aktive Rolle
in der Weiterbildung einbezogen
werden. Daneben scheint auch die
Integration von Weiterbildung in
Zielvereinbarungen (64%) ein nützli-
ches Mittel zu sein. Dass die Erhö-
hung des Drucks zur Teilnahme an
Weiterbildung durch die Führungs-
kräfte hilfreich ist, stimmt nur eine
Minderheit (13%) zu (vgl. Abbildung
18, S. 17). Im Rahmen der „anderen
Maßnahmen“ wurden „Zielgruppen-
spezifische Angebote (z.B. EDV-Schu-
lungen am Arbeitsplatz)“ genannt,
sowie das frühzeitige Erkennen von
„zukunftsfähiger Qualifizierung für die




Abb. 15 Kein Unternehmen bietet älteren Mitarbeitern mehr Weiterbildung an als 
jüngeren Mitarbeitern, Mehrfachnennung.
 In welchem Maße bieten Sie älteren Mitarbeitern Weiterbildung an?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben
WenigerGleich viel
Wenn weniger, warum? (Mehrfachnennungen)
Haben bereits viel Erfahrung und Weiterbildung genossen 50%
Ältere haben wenig Interesse 30%
Investition lohnt sich nicht mehr, da Mitarbeiter 
in wenigen Jahren ausscheiden 10%
Andere Gründe: 50%
- Bisher wenig maßgeschneiderte Angebote
- Es fehlt an speziellen Programmen
- Es gibt noch kein altersspezifisches Konzept
- Kein Potenzial für höhere Aufgaben




Abb. 14 Ältere Mitarbeiter spielen vor allem die Rolle von Wissensträgern und 
Führungskräften im Unternehmen.
 Welche Rollen spielen ältere Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen hauptsächlich?
















Kein Unterschied zwischen 
älteren und jüngeren Mitarbeitern
16
Einige Unternehmen sind bei der
Personalentwicklung älterer Mitarbei-
ter deutlich weiter fortgeschritten als
andere. Auf die Frage, ob es bereits
heute spezielle Entwicklungspro-
gramme gibt, konnten 7% der befrag-
ten Unternehmen Erfahrungswerte
vorweisen. Diese Programme beinhal-
ten z.B. mehr Reflektionsphasen als
bei jüngeren Mitarbeitern. Weitere
34% haben solche Entwicklungspro-
gramme in Planung (vgl. Abbildung 19,
S.18). Die übrigen 59% haben noch
keine Programme geplant. Bereits in
der Einleitung wurde auf die Verlän-
gerung der Lebensarbeitszeit durch die
Rente ab 67 Jahren verwiesen. Wir
haben Unternehmen gefragt, ob sie sich
auch mit „alternativen“ Karrieremo-
dellen darauf vorbereiten. Hier gibt es
aus Sicht der Befragten einen klaren
Favoriten: Ältere Mitarbeiter sollen
stärker in das Coaching von jüngeren
Mitarbeitern einsteigen (71%) („Alter-
nativer Karriereweg als interner Berater
im Unternehmen z.B. Wissensmana-
ger“). An zweiter Stelle wurde der
Einsatz gemäß der körperlichen und
geistigen Fähigkeiten („reduzierte
Arbeitszeit + niedrigeres Einkommen,
längere Auszeiten“), (Reduzierung der
Arbeitszeit, Wechsel auf Jobs, die
weniger stressauslösend bzw. körper-
lich anstrengend sind aber keine
„Schonarbeitsplätze“) mit 47% genannt.
Aber auch der regelmäßige Wechsel des
Aufgabenbereichs durch Job-Rotation
ist bei den Befragten ein Thema (36%).
Ein weiteres alternatives Karriere-
modell könnte ein „geordnetes Aus-
schwingen“ durch nicht geblockte
Formen der Altersteilzeit sein (vgl.
Abbildung 20, S. 18).
Diese Vorschläge decken sich mit den
Stärken der älteren Mitarbeiter sowie
mit dem Bedürfnis, ihre Erfahrungen
und Kontakte mit Jüngeren zu teilen.
Es müssen jedoch dafür genügend
Positionen vorhanden sein. Dies ist
besonders bei den so genannten
„Schonarbeitsplätzen“ nicht der Fall.
Auf der anderen Seite kann sich z.B.
die Position des Wissensmanagers
sehr wohl rechnen, da schon jetzt in
vielen Unternehmen Wissensmanage-
ment eine unterschätzte Aufgabe
darstellt, welche stets durch das
„Tagesgeschäft“ korrumpiert wird18. 
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Abb. 17 Die wichtigsten Entwicklungsfelder älterer Mitarbeiter sind das Aufrecht-
erhalten der körperlichen Fitness und das Aneignen von neuen, 
branchenspezifischen Fachkenntnissen.
 Welches sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Entwicklungsfelder für ältere 
Mitarbeiter?
Basis: alle Befragte – Prozentangaben                                    
Körperliche Fitness
Neue Fachkenntnisse (Branche)
EDV Kenntnisse (MS Office, Internet)
Fremdsprachen (Englisch)
EDV Kenntnisse (Spezialprogramme)

















Abb. 16 Fast alle Befragten teilen die Einschätzung, dass auch ältere Mitarbeiter 
von Weiterbildung profitieren.
 Einschätzung der Bereitschaft und der Fähigkeit von Mitarbeiter
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben Sehr hoch Hoch Mittel Gering Sehr gering
18%
18% 14%68%
Wie schätzen Sie die Bereitschaft 
älterer Mitarbeiter zur Teilnahme an 
Weiterbildungsmaßnahmen ein?
Wie schätzen Sie die Bereitschaft Ihres 
Unternehmen ein, in Weiterbildungs-
maßnahmen für ältere Mitarbeiter zu 
investieren?
Wie schätzen Sie die Fähigkeit älterer 
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3.5 Entlohnung und Vergütung
Entlohnung und Vergütung sind sehr
sensible Themen, bei denen man
schnell zwischen die Fronten von
Arbeitgebern und Gewerkschaften
geraten kann. Es spielt aber eine
große Rolle, wenn es um die Neuein-
stellung von älteren Mitarbeitern geht.
So wurde bei der Frage nach den
Hindernissen ältere Arbeitnehmer
einzustellen, das Thema Entlohnung
an vorderer Stelle genannt. 
Wir haben die Frage umgedreht und
die Unternehmen gefragt, ob sich die
Gehaltsentwicklung in ihrem Unter-
nehmen am „Senioritätsprinzip“ (je
älter, desto mehr Gehalt) orientiert.
Die Mehrheit der Befragen (52%) hat
dies bejaht (vgl. Abbildung 21, S. 19).
Gleichzeitig gibt es viele Unterneh-
men, die es zumindest formal anders
machen.
Beliebt ist das Senioritätsprinzip bei
den Personalern jedoch nicht. Auf die
Frage, „Würden Sie, wenn es möglich
wäre, Entlohnung vom Alter entkop-
peln“, antworteten 98% mit „Ja“. Hier
kommt sicherlich zum Tragen, dass
wir nur die Arbeitgeberseite befragt
haben. Wir haben in einem zweiten
Schritt in einer offenen Frage nach
den Gründen gesucht. Es wurden
genannt, die Entlohnung sollte nach
der Leistung und nicht nach dem
Alter erfolgen, zweitens würde die
Entkopplung den Gerechtigkeits-
gedanken fördern und drittens die
Motivation (und Förderung) jüngerer
Mitarbeiter verbessern. Eine Reihe
weiterer Beispiele ist in Abbildung 22
(S. 19) aufgeführt. Die Kunst wird in
diesem Themengebiet darin bestehen,
auf der einen Seite mit dem Tarifpart-
ner verstärkt leistungsbezogene
Gehaltskomponenten zu vereinbaren.
Auf der anderen Seite wird die genaue
Kenntnis der marktüblichen Vergü-
tung immer wichtiger, um Leistungs-
träger in allen Altersklassen an das
eigene Unternehmen zu binden. 
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Abb. 18 Vor allem als Trainer und Mentoren können ältere Mitarbeiter einen 
guten Wertbeitrag zur Weiterbildung leisten, Mehrfachnennungen.




Ältere Mitarbeiter stärker als Mentoren und Trainer für 
jüngere Mitarbeiter einsetzen, um den gegenseitigen 
Austausch zu fördern
Weiterbildung zum Bestandteil von jährlichen 
Zielvereinbarungen machen
Erhöhung des „Drucks“  durch die Führungskräfte auf 





Basis: alle Befragte – Prozentangaben, Mehrfachnennungen                                    
18
18vgl. Clases,C., Wehner, T. Wissensmanage-
ment–Praxis. Handlungsfelder im Wissensmana-
gement, 2002
3.6 Verrentung
In der aktuellen politischen Diskussi-
on wird immer wieder auf das für
Deutschland geplante Renteneinstiegs-
alter mit 67 Jahren hingewiesen. Wir
wollten von den Unternehmen wissen,
wie sie diese Diskussion beurteilen.
Zirka Zweidrittel der Befragten stand
dem Renteneinstiegsalter mit 67 Jah-
ren neutral bis positiv gegenüber, nur
ein Drittel (34%) beurteilt die Erhö-
hung negativ bis sehr negativ (vgl.
Abbildung 23, S. 20).
Ebenso wie die differenzierte Beurtei-
lung der Frage zum Renteneinstiegsal-
ter fallen auch die Begründungen aus.
Als häufigste Begründung (49%)
wurde genannt, dass es schwierig sei,
Mitarbeiter über einen so langen
Zeitraum zu motivieren. Als „Pro-
Argument“ wurde genannt, dass auf-
grund der gestiegenen Lebenserwar-
tung Mitarbeiter auch länger arbeiten
könnten (31%), beziehungsweise dass
es „gesamtgesellschaftlich sinnvoll“ sei. 
Auch Mitarbeiter können sich unter
bestimmten Voraussetzungen sehr gut
vorstellen bis 65 Jahren und länger zu
arbeiten. Vor allem wenn die Tätigkeit
weniger gesundheitlich belastend ist,
der Vorgesetzte die Arbeit stärker
anerkennt und ggf. die Wochenarbeits-
zeit ab einem bestimmten Alter redu-
ziert wird19. 
Die Handlungsempfehlungen aus der
Verlängerung der Lebensarbeitszeit
decken sich zum großen Teil mit
denen, die wir im Bereich Personal-
entwicklung getroffen haben. Durch
Instrumente der Frühverrentung wie
Altersteilzeit wurden in vielen Unter-
nehmen empfindliche Lücken an
Know-how und Verantwortung geris-
sen. Es sind oft diejenigen Mitarbeiter
an Frühverrentung interessiert, die
man dringend benötigt und gerne
länger im Unternehmen behalten
möchte. Dies führt beispielsweise zu
der Konsequenz, dass Altersteilzeitler
gebeten werden, für einige Monate
zurückzukommen und andere Mitar-
beiter einzuarbeiten20. Tatsächlich
treten heutzutage Mitarbeiter viel
früher als vor dem gesetzlichen Ren-
tenbeginn in die Rente ein. Im Jahr
2005 war das im Durchschnitt mit
61,3 Jahren21. Daher sollten Unterneh-
men noch sorgfältiger als bisher auch
in enger Absprache mit dem jeweili-
gen Linienvorgesetzten prüfen, welche
Mitarbeiter früher in Rente gehen
können und welche nicht. Nach Mög-
lichkeit sollte Altersteilzeit nicht als
Blockmodell angeboten werden. 
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Abb. 19 Nur wenige Unternehmen haben bereits heute spezielle Entwicklungs-
programme für ältere Mitarbeiter.
 Gibt es heute spezielle Entwicklungsprogramme für ältere Mitarbeiter in Ihrem 
Unternehmen?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben




- Die Inhalte unterscheiden sich nicht wesentlich von den 
Programmen für die jüngeren Mitarbeiter, beinhalten 
lediglich mehr Reflektion
- Individuelle Lernberatung für alle Altersgruppen
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Abb. 20 Klarer Favorit als alternatives Karrieremodell für ältere Mitarbeiter ist das 
Coaching jüngerer Mitarbeiter, Mehrfachnennungen.




Ältere Mitarbeiter steigen mehr in die Betreuung und 
das Coaching von jüngeren Mitarbeitern ein, bleiben 
aber dem Unternehmen erhalten
Mitarbeiter werden ihren körperlichen und geistigen 
Fähigkeiten gemäß entsprechend eingesetzt 
(„Schonarbeitsplätze“ für stark beanspruchte 
Arbeitnehmer)
Regelmäßiger Wechsel des Aufgabenbereiches 
durch Job-Rotation
Der Mitarbeiter muss sich auf eine längere 
Lebensarbeitszeit einstellen, daher wird der 




Basis: alle Befragte – Prozentangaben, Mehrfachnennungen                                    
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Beim Ausscheiden von Mitarbeitern
aus dem Unternehmen gehen im
Regelfall Wissen, Fähigkeiten oder
persönliche Kontakte verloren. Wir
haben die Unternehmen gefragt, ob
sie systematisch eine Regelung oder
Methode anwenden, um einen Wis-
senstransfer beim Ausscheiden älterer
Mitarbeiter sicherzustellen. Mehr als
die Hälfte (54%) der Unternehmen
bejahen dies. Das bedeutet aber auch,
dass bei 46% der Unternehmen beim
Ausscheiden älterer Mitarbeiter Wis-
sen systematisch verloren geht. 
Von den 54% der Unternehmen, die
Methoden zum Wissenstransfer
anwenden, wird als Favorit das „paar-
weise Zusammenarbeiten von Aus-
scheidendem und Stellennachfolger“
mit 74% benannt. An zweiter und
dritter Stelle mit jeweils 65% der
Nennungen folgen „gezielte Gespräche
mit dem Stellennachfolger“ sowie die
geregelte Übergabe von Daten und
Unterlagen (vgl. Abbildung 24, S. 20).
Außerdem wurden Methoden wie
„Konzept Wissensmanagement in
Arbeit“, „Patensystem: Erfahrungsträger
– Nachfolger“, „Mentoring“ und die
„Nutzung von Wissensdatenbanken“
aufgeführt. Eine Handlungsem-
pfehlung kann vor allem an diejenigen
Unternehmen gegeben werden, die
den Wissenstransfer bisher nur „zufäl-
lig“ betreiben. Wissensträger sollten
identifiziert werden und vor dem
Ausscheiden ähnlich einem Einarbei-
tungsplan gezielt mit Stellennachfol-
ger oder Dritten die relevanten Erfah-
rungen austauschen. Je nach
Komplexität der Funktion kann man
hierfür zwischen einer Woche und
drei Monaten einplanen.
19vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Älter werden-
aktiv bleiben. Beschäftigung in Wirtschaft und
Gesellschaft. 2006, 1. Auflage
20Gatter, J. Personalpolitik und alternde Beleg-
schaften. München, 2004 Rainer Hampp Verlag
21Quelle Eurostat 2006
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Abb. 22 Fast alle Unternehmen, die jetzt noch dem Senioritätsprinzip folgen, 
würden die Entlohnung gerne vom Alter entkoppeln.
 Würden Sie, wenn es möglich wäre, Entlohnung vom Alter entkoppeln?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben
Falls ja, warum?
98%
1. Entlohnung nach Leistung, nicht nach Alter
(„Tätigkeit wird bewertet, nicht das Alter“, „Leistungsbezogene Bezahlung“, 
„Ergebnisse sind ausschlaggebend für den Erfolg“, „Leistungsorientierung 
im Unternehmen“, „Weil Alter kein Parameter für die Gehaltsbemessung sein 
kann“)
2. Gerechtigkeitsgedanke
(„Lohngerechtigkeit“ , „Gerechte Arbeit – gerechter Lohn“)
3. Förderung und Motivation junger Mitarbeiter




Abb. 21 Immerhin noch über die Hälfte der Unternehmen orientiert sich bei der 
Entlohnung am Senioritätsprinzip.
 Orientiert sich die aktuelle Gehaltsentwicklung Ihrer Mitarbeiter am Senioritäts-
prinzip?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben




(„Die Entlohnung erfolgt nach dem Leistungsprinzip“, „Gradingsystem und 
starke Orientierung an langfristiger Leistung und Potential“ , „Leistungsbezo-
genes Einkommen, Leistungsorientierung“, „Vergütung ist an Stelle von 
niedrigerer Leistung/Verhalten orientiert“)
2. Funktionsorientierung
(„Nach 4 Jahren werden alle Mitarbeiter in derselben Funktion gleich 
bezahlt“ , „Bei uns ist die jeweilige Tätigkeit maßgebend für die grundsätzli-
che Gehaltszuordnung; zusätzliche Berücksichtigung von Leistungskriterien“)
3. Zielvereinbarungen
(„Leistungsbezogene Gehaltssteigerungen über variable Vergütung auf Basis 
von Zielvereinbarungen“)
4. Tarifvertrag
(„Nutzen die Chancen und Öffnungsklauseln des TV-V“, „ teils durch 
Tarifvertrag“)
5. Sonstige
(„Ältere Mitarbeiter haben oft ein höheres Niveau über die Jahre erworben“, 
„Außerhalb des Tarifs rein individuelle Betrachtung in Abhängigkeit von 
Leistung“, „ In unserem Unternehmen geht man von den Arbeitsjahren im 





Abb. 23 Das Renteneinstiegsalter mit 67 Jahren wird neutral bis positiv beurteilt.
 Wie beurteilen Sie das geplante Renteneinstiegsalter mit 67 Jahren?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=43 – Prozentangaben





Abb. 24 Das paarweise Zusammenarbeiten von Ausscheidendem und Stellen-
nachfolger wird als häufigste Methode des Wissenstransfers eingesetzt. 
(Mehrfachnennungen)
 Gibt es in Ihrem Unternehmen eine Regelung oder Methode, um den Wissens-
transfer beim Ausscheiden von älteren Mitarbeitern sicherzustellen?
Basis: Befragte mit gültigen Angaben N=42 – Prozentangaben
Falls ja, wie sieht diese aus?
54%
Paarweises Zusammenarbeiten von Ausscheidendem 
und Stellennachfolger über einen definierten Zeitraum
Mehrere gezielte Gespräche mit dem Stellennachfolger
Geregelte Übergabe von Daten und Unterlagen
Übergabe von internen und externen Kontakten?
(z.B. Kunden, Lieferanten)
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Die Studie zeigt, dass sich ein Drittel
der befragten Unternehmen intensiv
mit einer gealterten Belegschaft ausei-
nandersetzen müssen. In einigen
dieser Unternehmen liegt der Anteil
der 50 bis 60 Jährigen sogar bei 39%.
Diese Situation ist in vielen deutschen
Unternehmen zu beobachten und
verursacht einen akuten Handlungs-
bedarf, um weiterhin innovativ und
schlagkräftig zu bleiben. 
Positiv zu vermerken ist, dass in den
Personalabteilungen die Herausforde-
rung des Demographischen Wandels
erkannt wird. Nur führt die Problem-
analyse nicht automatisch zu einer
Problembewältigung. Es werden noch
zu wenige Programme aufgesetzt, um
erfahrene Mitarbeiter weiterzuentwi-
ckeln und speziell ältere Mitarbeiter
„arbeitsmarktfähig“, d.h. vielseitig
beruflich einsetzbar zu halten. 
Ab 2015 bis 2025 werden viele der
„Baby Boomer“ Generation in Rente
gehen und gleichzeitig die Anzahl der
Hochschulabsolventen zurückgehen.
Durch diese Entwicklungen wird der
Bedarf in den Unternehmen sprung-
haft zunehmen und parallel die
Anzahl der Bewerber abnehmen.
Vielen der befragten Unternehmen ist
diese Mangelsituation im Ansatz
bewusst. Sie finden als Erklärungen
für den Mangel neben der Demogra-
phie auch die Qualität der Ausbil-
dung. Objektive Bestätigung findet
diese Erklärung seit einigen Jahren
durch die Ergebnisse der PISA Studien.
Dennoch geht ein Drittel der befrag-
ten Unternehmen diese Problemlage
nur mit herkömmlichen Maßnahmen
an. Viele verlassen sich auf ihren
guten Namen, Personalmarketing und
eine professionelle Rekrutierungsab-
teilung. Dennoch wird damit nur ein
Teil des Mitarbeiterbedarfes gedeckt
werden können. Deshalb muss in
Zukunft auch die Bereitschaft zuneh-
men, ältere Bewerber einzustellen und
die Stamm-Mitarbeiter über entspre-
chende Entwicklungsmaßnahmen,
vom Seminar bis zur Job-Rotation, für
einen breiteren Einsatzbereich auszu-
bilden. Ältere Mitarbeiter/Bewerber
müssen vom Generalverdacht befreit
werden, dass sie schlecht integrierbar,
unflexibel und nicht mehr mobil sind.
Es gibt sicherlich altersbedingte
Schwächen, die nicht zu leugnen sind.
Dessen ungeachtet, geben ältere Mit-
arbeiter durch ihre Erfahrung, Loyali-
tät, sowie Disziplin und Zuverlässig-
keit vielen Unternehmen neben der
Arbeitsleistung, Struktur und Werte.
Politik und Gesellschaft interessieren
sich für die Frage, unter welchen
Bedingungen ältere Bewerber einge-
stellt werden können. Als Vorausset-
zungen wurden gelockerte Kündi-
gungsregelungen sowie mehr
Flexibilität und Mobilität genannt.
Staatliche Förderungen, um ältere
Mitarbeiter neu einzustellen, werden
dagegen sehr niedrig bewertet. Auf-
grund dieser Ergebnisse werden Vor-
stöße des Gesetzgebers, wie die Initia-
tive 50plus, voraussichtlich wenig
Erfolg haben, ältere Arbeitslose wieder
in einen geregelten Job zu bringen.
Skandinavische Länder wie Dänemark
und Schweden haben eine sehr viel
höhere Beschäftigungs- und Einstel-
lungsquote älterer Mitarbeiter als in
Deutschland. Strengere Regelungen
einen zumutbaren Job anzunehmen,
Abbau von Vorurteilen gegenüber
älteren Bewerbern eine Chance zu
geben, Lockerung der Kündigungs-
regelungen und Aufbau von aktuellem
Fachwissen könnten Ansätze sein, die
Einstellungsquote von älteren Bewer-
bern zu erhöhen.
Im Bereich der Personalentwicklung
gibt es gleichfalls Nachholbedarf. Dies
gilt für die Beschäftigten wie für das
Unternehmen. Ältere Beschäftigte
müssen den Grundsatz vom 
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lebenslangen Lernen verinnerlichen,
um ihre Beschäftigungsfähigkeit zu
erhalten. Dazu gehört besonders, die
eigenen Fachkenntnisse ajour zu
halten, um die Leistungsfähigkeit zu
gewährleisten und dadurch Rollen
sowie Verantwortlichkeiten vollständig
auszufüllen. Diese Bereitschaft ist bei
älteren Arbeitnehmern gemäß den
Ergebnissen der Bertelsmann-Studie
„Älter werden-aktiv bleiben“22 gege-
ben. 
Auf der Seite vieler Unternehmen ist
die Bereitschaft vorhanden, ältere
Arbeitnehmer durch Trainingsmaß-
nahmen und durch aktive Einbindung
zu fördern. Spezifische Programme,
die die Bedürfnisse der älteren Beleg-
schaft abdecken, müssen entwickelt
und durchgeführt werden, in denen
keine Langeweile durch altbekannte
Stoffe und keine Überforderung durch
die Vermittlung von völlig neuen
Themen entsteht. Die Aufrechterhal-
tung der Gesundheit kann durch die
Teilnahme an Fitnesskursen erreicht
werden, die für alle Mitarbeiter gelten,
aber ab 50 Jahren besonders gefördert
werden.
Die Aufrechterhaltung der Motivation
älterer Mitarbeiter stellt hierbei eine
große Herausforderung für Vorgesetzte
und Personalabteilungen dar. Jedoch
liegen die Probleme häufig tiefer.
Ursachen der Probleme können unter
anderem in einem Vertrauensverlust
zur Führung oder zum Unternehmen
liegen, in veränderten Umgangsfor-
men im Unternehmen, in dem ältere
Mitarbeiter nicht mehr respektiert
werden. Eine altersgerechte Führung
hat besonderen Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit und Leistung
älterer Mitarbeiter. Insofern müssen
Führungskräfte entsprechend geschult
werden. Der Veränderung im Umgang
miteinander im Unternehmen kann
man durch die Implementierung von
Verhaltensrichtlinien, die von Rollen-
vorbildern wie dem Vorstand gelebt
werden, begegnen. 
Die Rente mit 67 Jahren wird erstaun-
licherweise von dem Großteil der
befragten Unternehmen neutral bis
positiv gesehen, obwohl nur wenige
Mitarbeiter über 60 Jahren noch
beruflich tätig sind. Wie in der Einlei-
tung erwähnt, ist der Renteneinstieg
mit 67 Jahren volkswirtschaftlich
sinnvoll, solange ältere Mitarbeiter die
Gelegenheit haben, bis zur Rente bei
voller Gesundheit durcharbeiten zu
können. Für die Wirtschaft kann
Rente mit 67 bedeuten, dass Füh-
rungspositionen länger besetzt blei-
ben. Für gute Nachwuchskräfte ist
dann möglicherweise die nächste
Karrierestufe blockiert, weil Mitarbei-
ter bis 67 Jahren arbeiten müssen,
oder weil Mitarbeiter über einen
längeren Zeitraum durch Krankheit
fehlen. 
Als Konsequenzen dieser Lebensar-
beitszeit-Verlängerung müssen die
herkömmlichen Karriereentwicklun-
gen überdacht und ergänzt werden,
durch Fachkarrieren, vertikale Ent-
wicklungen in andere Bereiche oder
durch zeitlich begrenzte Führungspo-
sitionen, die regelmäßig neu ausge-
schrieben werden.
Wie aufgezeigt, kommt insbesondere
auf die Personalabteilungen in ihrer
Rolle als Bindeglied zwischen den
Mitarbeitern und dem Unternehmen
eine große Herausforderung zu. Es
reicht nicht aus, dass der Demogra-
phische Wandel wie bisher nur inner-
halb der Personalabteilung erkannt
wird. Vielmehr müssen auch die
Verantwortlichen im Unternehmen
analysieren, wie sehr das Unternehmen
gegenüber den Risiken des Demogra-
phischen Wandels exponiert ist, um
frühzeitig mit sinnvollen Maßnahmen
gegensteuern zu können. 
22vgl. Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). Älter werden-
aktiv bleiben. Beschäftigung in Wirtschaft und
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Anforderungen an junge Führungskräfte in der Verwaltung 




Protokollbogen 1 „FK- Persönliche Angaben“  
FK 1 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
Sachbearbeiter: 6 Jahre   FK: 8 Jahre (auf 2 Stellen) 
Insgesamt: 14 Jahre Berufserfahrung 
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 5 Mitarbeiter 
 
FK 2 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
 Sachbearbeiter: 12,5 Jahre   FK: 3,5 Jahre (auf 2 Stellen) 
 Insgesamt: 16 Jahre Berufserfahrung 
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 25 Mitarbeiter 
 
FK 3 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
 Sachbearbeiter: 2,5 Jahre   FK: 1 Jahr (auf 1 Stelle) 
 Insgesamt: 3,5 Jahre Berufserfahrung 
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 6 Mitarbeiter 
 
FK 4 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
 Sachbearbeiter: 8 Jahre   FK: 14 Jahre (auf 2 Stellen) 
 Insgesamt: 22 Jahre Berufserfahrung 
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 15 Mitarbeiter 
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1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
 Sachbearbeiter: 15 Jahre   FK: 5 Jahre (auf 1 Stelle) 
 Insgesamt: 20 Jahre Berufserfahrung  
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 16 Mitarbeiter 
 
FK 6 
1.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie?   
 Sachbearbeiter: 2 Jahre   FK: 9 Jahre (auf 1 Stelle) 
 Insgesamt: 11 Jahre Berufserfahrung 
1.2.  Altersgruppe:   
  bis 30  31-35  36-40   über 40 
1.3.  Personalverantwortung für: 12 Mitarbeiter 
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Anlage 5: 




Frage 2.1.:  Was für Schlagworte fallen Ihnen spontan ein, wenn Sie an die 
Führungskonstellation „Jung führt Alt“ denken? 
FK 1:  Schwierigkeiten, Toleranz, Zurücknehmen, Zuhören 
FK 2:  Macht, Erfahrung, Wertschätzung, langsame Veränderung, Vorsicht 
FK 3: wird immer normaler, Konfliktpotential, Generationenkonflikt 
FK 4: Erfahrung muss genutzt werden, Unflexibilität, bereichern Team 
FK 5:  Vorurteile (z.B. bzgl. Erfahrung), Schwierigkeiten, langsameres Arbeiten,  
  Unflexibilität 
FK 6: Klischees, Unflexibilität, Selbstständigkeit, gutes Arbeiten im heterogenen  





Frage 2.2.: Was ist für Sie erfolgreiche Führung von Mitarbeitern ganz allgemein? 
FK 1:  Es werden Freiheiten gegeben. Arbeitsziele sind vorgegeben, die Erledigung   
 erfolgt selbstständig und eigenverantwortlich. 
FK 2: Der Vorgesetzte setzt einen Rahmen, gibt dann aber viele Freiheiten und   
  Kontrolliert auch weniger. Der Vorgesetzte geht selbst als gutes Beispiel    
  voran. 
FK 3:  Die MA sollen mitgenommen werden, zufrieden sein mit ihrer Situation und  
  Aufgabe. Aufgaben sollen qualitativ und quantitativ gut erfüllt werden. 
FK 4:  Die Aufgaben werden gut gelöst. Das ganze Team soll mitziehen, motiviert     
 sein 
FK 5:  FK und MA haben sich auf ein Ziel verständigt und arbeiten darauf hin.  
  Dazu üben sie eine gegenseitig vertrauensvolle Kommunikation.  
FK 6:  Die MA sollen gern zur Arbeit kommen und die Generationen sollen als   
  Team zusammenarbeiten. 
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Frage 2.3.: Seit der Umstellung auf den Bachelor gibt es natürlich inhaltliche 
Unterschiede zum Lehrstoff des Diplomverwaltungswirtes. Können Sie 
aber aus ihrer eigenen Erfahrung sagen, dass an der HVF ausreichend 
Kenntnisse zur Meisterung der Führung älterer Mitarbeiter vermittelt 
werden? Können diese Kenntnisse durch die Hochschule überhaupt 
vermittelt werden? 
FK 1:  Der Stoff an der HVF ist schon sehr theoretisch. Ich würde mir mehr Nähe   
  zur Praxis wünschen. 
FK 2: An der Hochschule wird eine optimale Vorbereitung für den öffentlichen  
  Dienst im fachlichen Bereich geboten. Führung im speziellen ist eher eine  
   Frage persönlicher Qualitäten, womit die Möglichkeiten zur Vorbereitung 
  eher begrenzt sein dürften.  
FK 3:  Als ich mein Diplom erwarb, wurden solche Kenntnisse gar nicht vermittelt.  
 Im Master-Studiengang ist das etwas ganz anderes. Hier wird viel auf  
unsere eigenen Erfahrungen aufgebaut. Deshalb bin ich mir auch nicht  
sicher, in wieweit eine praxisnahe Vermittlung von Führungskompetenzen  
möglich ist, wenn man keine praktischen Erfahrungen hat.  
FK 4: Meiner Meinung nach müssten bestimmte Kenntnisse wie 
Selbstmanagement oder Personalmanagement vermittelt werden. Aber 
vielleicht wurde das mit dem Bachelor auch bereits umgesetzt.  
FK 5:  Wissen über Führung kann und muss vermittelt werden. Im Grundstudium  
  hat man zwar selbst noch keine Erfahrung auf dem Gebiet der MA-Führung,  
  kann aber doch auf Erfahrungen im Selbstmanagement, aus dem privaten  
  Vereinsleben oder dem Erlebnissen mit dem eigenen Chef zurückgreifen. 
  Praktische Module eignen sich besonders zur Vermittlung des Stoffes.  
FK 6:  Die theoretischen Grundkenntnisse, z.B. zum Lösen von Konflikten, können  
  vermittelt werden. Es muss aber bedacht werden, dass Menschen sehr  
  unterschiedlich sind und auch ältere MA keine homogene Gruppe sind.  
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Protokollbogen 3 “FK – Kritisches Ereignis“ 
 
Situation Nr. 1 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich hatte gerade meine Führungsposition angetreten. Es gab 2 ältere MA, die mir sehr 
skeptisch gegenübertraten und sehr zurückhaltend waren. Diese 2 MA hatten einen hohen 
Arbeitsumfang zu bewältigen und in Kürze sollte eine ihrer Aufgaben durch eine gesetzliche 
Änderung komplexer und viel arbeitsaufwändiger werden. In dieser Belastungssituation 
verschlechterte sich das Arbeitsklima; die MA wurden unruhig und verloren den Spaß an der 
Arbeit.  
Da ich diese Problematik erkannte, setzte ich mich zum Gespräch mit den beiden 
zusammen. Darin befragte ich sie zu ihren Bedenken in Verbindung mit der anstehenden 
Aufgabenänderung, ihrer jetzigen Arbeitssituation und den aktuellen Problemfeldern bei der 
Arbeit. Daraufhin band ich die MA von Anfang an direkt in die Planung von Veränderungen 
ein, indem ich die MA fragte, was sie bräuchten, damit es ihnen wieder besser geht. Die MA 
bestätigten mir, dass sie quantitativ mit der Arbeit überfordert seien, und einen zusätzlichen 
MA im Team bräuchten. Daraufhin setzte ich viel Zeit und Energie dafür ein, die personelle 
Aufstockung im Kontext der Aufgabenausdehnung der Unterabteilung bei meinen 
Vorgesetzten durchzusetzen.  
Die Aufstockung wurde schließlich bewilligt. Seither sind meine MA wieder mit mehr Freude 
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3.2.  I. Berufserfahrung FK:  0 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  28 und 30 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  ca. 15 Jahren 
 VI. Situation vor:   1 Jahr 
  VII. MA:      männlich   weiblich   
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Die älteren MA waren mir gegenüber aufgrund meiner Jugend besonders skeptisch. 
Während mein älterer Vorgänger sich nicht mehr besonders für die Arbeitssituation der MA 
interessiert hat, ging ich mit einem ganz anderen Elan an die Sache. Nun hatten die MA 
Angst, dass ich alles umschmeißen möchte und ihnen von oben her Veränderungen 
aufdrücke. Erst als ich sie in den Veränderungsprozess einbezogen habe und sie merkten, 
dass ich für und nicht gegen sie arbeite, legten sie ihre Skepsis ab.  
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Man hätte sich als FK falsch verhalten, wenn man die Situation erkannt und die MA sich 
selbst überlassen hätte. Damit hätte man ihre Sorgen und Ängste abgetan.  
Weiterhin wäre eine Veränderung von oben falsch gewesen. Die MA hätten die 
Veränderungen abgelehnt, wenn sie nicht an dem Veränderungsprozess beteiligt worden 
wären. Wenn die Veränderungen durchgedrückt worden wären, hätten sich ihre 
Befürchtungen bewahrheitet und man würde als FK keinen Zugang mehr zu den MA finden.  
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Situation Nr. 2 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich war gerade in meiner Anfangsphase in meiner ersten Führungsposition, als es 
Schwierigkeiten mit einem MA gab, der ständig zu spät zur Arbeit kam. Aus dem Team 
wurde mir zugetragen, dass er wohl die Grenzen des neuen Chefs ausloten wolle.  
Ich schaute mir die Situation etwa 2-3 Wochen lang an, um ein eventuelles Muster zu 
erkennen. Dann bat ich den MA zum Gespräch, indem ich ihn offen auf den Umstand 
ansprach und nach fachlichen Problemen fragte. Der MA verneinte und führte private 
Gründe an. Ich fragte nach, ob es eine kurzweilige oder eine langwierige private Situation 
wäre. Ich sagte dem MA, dass die derzeitige Situation kein Dauerzustand sein könne und 
einige Arbeiten anstünden, für die wir auf seine Kenntnisse dringend angewiesen wären. Der 
MA erzählte mir daraufhin von der Arbeitslosigkeit des Ehegatten und die seither 
angespannte finanzielle Situation durch private Investitionen. Da der MA die Entwicklung der 
Situation selbst nicht abschätzen konnte, verabredeten wir, uns in kürzeren Abständen 
zusammen zu setzten, damit er mich auf dem Laufenden halten konnte. Es ging mir hierbei 
darum, die aktuelle persönliche Lage des MA mitzubekommen und sie mit seinem Verhalten 
in Verbindung zu bringen. Außerdem sollte der MA sehen, dass ich mich für ihn und seine 
Situation interessiere.  
Der MA erschien nach diesem Gespräch wieder regelmäßiger. Kam er zu spät, gab es 
immer einen triftigen Grund. Unsere Gesprächstermine nahm er zuverlässig war und ich 
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  0 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  24 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  10 Jahren 
 VI. Situation vor:   14 Jahren 
  VII. MA:      männlich   weiblich 
     
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Der MA war mir gegenüber zunächst sehr distanziert. Obwohl es sein kann, dass dieses 
Verhalten ein allgemeiner Begleitumstand des Führungswechsels war.  
Vielleicht tat sich der MA aber besonders schwer damit, seine schwierige private Situation 
vor einem deutlich jüngeren Chef preiszugeben.  
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Es wäre meiner Meinung nach nicht ratsam gewesen, den MA einfach abzumahnen, 
ohne seinen privaten Hintergrund zu kennen. 
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Situation Nr. 3 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Zu dem Zeitpunkt, als ich meine Führungsposition übernahm, klagten die MA über die vielen 
Überstunden, die sie nicht durch Gleittage verringern können würden und über den 
Resturlaub, den sie nicht nehmen können würden. Bedingt war das dadurch, dass sich die 
MA gegenseitig nicht vertreten konnten und es dadurch bei Urlaub oder Krankheit 
Personalengpässe gab. So waren in den vergangenen Jahren die MA des Öfteren auch aus 
dem Urlaub zurückbeordert worden.  
Ich empfand diese Situation den MA gegenüber als sehr unfair. Deshalb traf ich mich zum 
Gespräch mit allen betroffenen MA gemeinsam. Ich sprach die Situation an und sagte ihnen, 
dass ich die derzeitige Regelung nicht gut finde und auch sie mir signalisiert hätten, dass sie 
damit unzufrieden seien. Ich sagte den MA, dass ich gerne mit Ihnen eine Lösung finden 
würde und machte ihnen als Vorschlag die Zusage, dass sie Gleitzeit nehmen könnten, 
wenn sie mir zwei Wochen Vorlaufzeit zum Finden einer Vertretung geben würden. Da die 
MA schon öfter solche Versprechen gehört hatten, die dann aber nicht erfüllt worden waren, 
musste ich ihnen erst gut zureden, dass sie jetzt neu mit mir zusammen sitzen würden und 
es doch zumindest einmal versuchen sollten. Ich änderte die Strukturen bei einer anderen 
Stelle, um diese Vertretung abzusichern. So schaffte ich es, dass ich den MA in den 
nächsten drei Jahren tatsächlich immer zu den von Ihnen gewünschten Zeiten Gleitzeit 
geben konnte. Da die MA aber auch nach zwei Jahren erfolgreicher Umstellung der 
Vertretungssituation sehr misstrauisch waren, ob sie den Gleittag auch bekommen würden, 
musste ich sehr geduldig sein. Ich musste die Wut über die mangelnde Anerkenntnis meiner 
Leistung zurücknehmen und jeden einzelnen MA beständig daran erinnern, dass er unter mir 
noch immer seine Gleitzeit bekommen hatte.    
Nach etwa drei Jahren hatten wir die früheren negativen Erfahrungen überwunden. Die MA 
hatten die Gewissheit, dass ich ihnen den Gleittag bewilligen würde, sofern sie mir die 
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  0 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  14 bis 19 Jahre 
 V.  Differenz Stellenbesetzung:  10 bis 15 Jahre 
 VI. Situation vor:   seit von vor 5 Jahren bis zum vorigen 
       Jahr 
  VII. MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Dadurch, dass die MA schon so lange in ihrer Position gearbeitet hatten, konnten sich  
immer wieder vorkommende, negative Erlebnisse tief bei ihnen festsetzen.  
Außerdem kannten die MA ja die schwierige Rahmensituation der Vertretung. Vielleicht 
trauten sie mir als jungen Vorgesetzten auch deshalb nicht zu, die Organisationsstrukturen 
da zu verändern, wo meine Vorgänger gescheitert waren.  
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Wichtig war es meiner Meinung nach, eine verbindliche Zusage den MA gegenüber zu 
treffen. Mit nur einer losen Bekundung, dass ich bemüht wäre, ihnen zu ihrem 
Freizeitausgleich zu verhelfen, hätte ich auf ihrer Seite keine Bereitschaft erzeugt, es auf 
einen Versuch ankommen zu lassen. Außerdem hätten sie in diesem Fall auch einen 
bewilligten Antrag nicht mit mir in Verbindung gebracht. Für die Zukunft hätte ihnen das 
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Situation Nr. 4 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich bin Vorgesetzte eines MA, der bei seiner Arbeit stark auf eine bestimmte Maschine 
angewiesen ist und eine Statistik über deren Verwendung führt. Dieser MA war sehr 
unzufrieden mit der Handhabung seiner Arbeitsgrundlagen, die tatsächlich sehr umständlich 
und zeitaufwändig war. Das Rechnungsprüfungsamt hatte die Kapazitäten der Maschine als 
ausreichend befunden. Der Leasingvertrag für die Maschine würde in einem Jahr auslaufen.  
Ich bemerkte, dass der MA mit der Handhabung der Maschine nicht zurechtkam. Ich war 
davon überzeugt, dass sich mit einer hochwertigeren Maschine die Arbeitsgänge stark 
vereinfachen lassen würden. Deshalb boxte ich die Beschaffung einer teureren Maschine 
nach oben durch. Ich sprach den MA darauf an, dass ich sehe, dass es ihm derzeit mit der 
Maschine nicht gut geht und ich das gerne ändern möchte. Ich machte ihn darauf 
aufmerksam, dass wir die Möglichkeit hatten, das verbleibende Jahr der Leasingzeit als 
Vorlaufzeit für die Beschaffung eines neuen Geräts zu nutzen. In die Planung der 
Beschaffung bezog ich den MA dann von Anfang an in allen Details ein, von der 
Ausschreibung bis zum Besuch von Messen. Der MA lieferte mir alle technischen Daten: 
Was die Maschine können muss und was darüber hinaus praktisch wäre. Als die Maschine 
vor einem guten halben Jahr angeliefert wurde, hatte der MA Schwierigkeiten mit der 
Software. Ich bot ihm nochmals meine Unterstützung an und war bei jedem Treffen mit dem 
Techniker da. Kam es zu Fehlern, ließ ich alles stehen und liegen, um den MA zu 
unterstützen. Meist waren es Kleinigkeiten, die ich durch meine Einarbeitung in das Thema 
beheben konnte. Nachdem das System reibungslos lief und wir gemeinsam die 
Jahresabrechnungen erstellt hatten, ließ ich ihn wissen, dass ich mich von hier an wieder 
mehr aus seinem Aufgabengebiet zurückziehen würde. Da der MA halb im Spaß, halb im 
Ernst erwiderte, ich könne doch viel besser mit dem System umgehen und mir würde das 
alles viel leichter fallen, da ich noch so jung sei, setzte ich hier eine deutliche Grenze: Ich 
machte dem MA klar, dass ich und das Rechenzentrum zwar für Rückfragen technischer Art 
zur Verfügung stehen würden, es aber sein Aufgabenbereich ist und es Teil seiner Pflichten 
ist, sich in das neue und ihm nicht von der Hand gehende System einzuarbeiten.   
Der MA hat sich seither nicht über die neue Maschine beschwert. Er arbeitet selbstständig 
mit ihr und bittet mich nur sehr selten zum Hilfe. Die tatsächliche Qualität der Arbeit wird man 
erst bei der nächsten Abrechnung sehen, aber ich habe das Gefühl, dass er sich mit der 
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Arbeit leichter tut, als vor der Umstellung. Außerdem meine ich, bei dem MA an 
Anerkennung gewonnnen zu haben. Das erkläre ich mir dadurch, dass der MA im 
Veränderungsprozess an seine Grenzen gestoßen ist und gemerkt hat, dass er viele 
Situationen ohne mich nicht hätte bewältigen können.    
 
3.2. I. Berufserfahrung FK:  4 Jahre  
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  18 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  25 Jahre 
 VI. Situation vor:   das vergangene Jahr über bis vor 1  
       Monat 
 VII. MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
In dieser Situation habe ich gemerkt, dass das Lerntempo des älteren MA im Vergleich zu 
mir viel langsamer war. Grund dafür wird wohl der unterschiedliche Umgang mit moderner 
Technik sein. Deshalb musste ich mein eigenes Tempo drosseln und dem MA mehr von der 
technischen Seite her erklären und ihn auch über den Ablauf eines Veränderungsprozesses 
aufklären, z.B. das es zunächst wohl zu Schwierigkeiten kommen wird und nicht sofort alles 
läuft. Ich musste hier viel "auffangen". 
Außerdem sind ältere MA weniger teamorientiert. Sie wollen den Chef in einer 
übergeordneten Position. Als solcher muss man sich manchmal in Szene setzen, 
z.B. auch indem man klare Grenzen setzt oder Konfrontationen nicht aus dem Weg 
geht.    
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Zunächst wäre es falsch gewesen, als FK gar nicht auf die Probleme des MA einzugehen, 
sondern sich darauf zu berufen, dass die Maschine nach Prüfung des 
Rechnungsprüfungsamts ausreichend ist.  
Bei dem Veränderungsprozess selbst hätte es zu einem schlechten Ergebnis geführt, wäre 
der MA nicht an dem Prozess beteiligt worden. In diesem Fall wäre die Akzeptanz nicht 
vorhanden gewesen und als FK würde man späteren Beschwerden über die Maschine ohne 
schlagende Argumente gegenüberstehen.  
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Situation Nr. 5 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
In dem von mir verantworteten Aufgabenbereich gibt es eine Abteilung, die mit zwei älteren 
MA besetzt ist. Diese bearbeiten getrennte Sachbereiche und vertreten sich auch nicht 
gegenseitig. Ich hatte einen Teil meiner Ausbildung bei diesen MA durchlaufen, kenne mich 
aber mit den aktuellen Programmen etc. nicht aus. Mir fiel aber auf, dass es durch die 
fehlende Vertretung zu Problemen kam.  
Ich überlegte mir daraufhin eine andere Aufgabenverteilung, nach der jeder MA die Hälfe 
seines bisherigen Sachbereichs abgeben und die Hälfte des anderen Sachbereiches 
übernehmen sollte. Ich setzte mich dann mit den beiden MA zusammen und erläuterte dabei 
meine bisherigen Beobachtungen, meine Vorstellungen und die Vorteile der angestrebten 
Veränderung. Insbesondere wies ich auf geringere Rückstände im Krankheitsfall oder bei 
Urlaub und die höhere Qualität des Services am Bürger hin, was die Vorteile einer 
geringeren Abhängigkeit von einem einzelnen Sachbearbeiter wären. Die angestrebte 
Veränderung wurde von den älteren MA abgelehnt. Sie äußerten Bedenken, dass der jeweils 
andere ihre Arbeit richtig machen würde, dass die derzeitige Verteilung doch gut sei und es 
schon seit 30 Jahren keine negativen Rückmeldungen geben würde.   
Solche Gespräche wurden dann über Monate hinweg immer wieder geführt, ohne dass eine 
Annährung stattfand. 
Daraufhin besprach ich die Situation mit dem Amtsleiter. Ich wollte die Veränderung auch 
gegen den Willen der MA durchzusetzen. Der Amtsleiter empfahl jedoch, die Sache 
"auszusitzen", da die MA in 2-3 Jahren in den Ruhestand gehen würden.  
Tatsächlich hielten beide MA bis zu ihrem Austritt an ihrem Aufgabengebiet fest, sodass eine 








Anforderungen an junge Führungskräfte in der Verwaltung 
Baden-Württembergs beim Führen älterer Mitarbeiter 
 10 
3.3. I. Berufserfahrung FK:  5 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  22 und 25 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  ca. 25 Jahren 
 VI. Situation vor:   3 Jahren 
  VII. MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Ältere MA sind sehr eingefahren und wenig Investitions- oder Veränderungsbereit. 
Außerdem haben sie eine andere Auffassung von Service und Orientierung am Bürger; 
sehen ihn weniger als Kunden.  
 
3.4.b) Selbe Situation erfolgreich:  
Was denken Sie im Nachhinein, hätten Sie tun sollen/ Was hätte die FK tun 
sollen – um die Situation erfolgreich zu lösen? 
 
Die Situation hätte besser gelöst werden können, wenn weniger Rücksicht auf die MA 
genommen worden wäre. Ich habe mich zu weit zurückgenommen, weil ich die Veränderung 
nicht gegen die MA durchdrücken wollte, von denen ich gelernt hatte und die ich 
respektierte. So habe ich erlaubt, dass sich die nötigen Veränderungen verschleppten. Die 
Veränderungen hätten nach dem Gespräch konsequent umgesetzt werden müssen.  
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Situation Nr. 6 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Unter meinen MA gibt es einen, der angeblich seit Jahren zu spät kommt, viel zu lange für 
Außendiensttermine braucht und von diesen mit privaten Einkäufen zurückkommt. Die 
Unterlagen bestätigen dies. Über die Unhaltbarkeit dieser Situation wurden von mir bereits 
Gespräche geführt, nach denen der MA tatsächlich auch überwiegend pünktlich zum Dienst 
antrat. Im Außendienst gab es jedoch weiterhin Grund zur Beanstandung, weshalb ich den 
Mitarbeiter erneut zu einem Gespräch bat, in dem ihm die Kündigung angedroht werden 
sollte. 
Ich hatte von Anfang an erkannt, dass es in diesem Bereich Probleme gab und mich in die 
Sache hineingekniet. Auf das Gespräch bereitete ich mich im Vorfeld vor, indem ich 
Rücksprache mit der Personalabteilung und dem Betriebsrat hielt und die Voraussetzungen 
der Kündigung abklärte. Ferner begleitete ich einen anderen MA zur Gesprächsvorbereitung 
im Außendienst, um Kenntnis von den mir bis dahin unbekannten Arbeitsabläufe zu erhalten. 
Dann traf ich mich mit dem MA zum Gespräch. Ich wies ihn auf die von mir beobachteten 
Verbesserungen in der Pünktlichkeit seit unserem letzten Gespräch hin. Dann sprach ich die 
langen "Leerzeiten" im Außendienst an. Hier führte der MA eine ganze Palette von 
Argumenten für die langen Zeiten an. Diese ging ich mit ihm der Reihe nach durch und ich 
konnte jedes einzelne Argument entkräften. Ich habe dem MA gesagt, dass ich sein 
Verhalten nicht gutheiße und ich für ihn schriftlich Arbeitsabläufe definieren werde. Für die 
Zukunft habe ich ihm sehr ruhig aber ernsthaft aufgezeigt, dass er entweder sein 
Arbeitsverhalten ändern soll, sich intern weiterbewerben, oder er nach 3 Abmahnungen 
gekündigt wird. Insofern habe ich mit ganz offenen Karten gespielt.  
Der MA hatte sich nach dem Gespräch noch sehr freundlich mit mir unterhalten und hält sich 
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  3 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  14 Jahre  
 V. Differenz Stellenbesetzung:  10 Jahre 
 VI. Situation vor:   1 Monat 
  VII. MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Älteren und erfahrenen MA gegenüber ist man in solchen Fällen ohne jedes Argument, wenn 
man keine eigene Kenntnis der Abläufe hat. Natürlich kann man sich nicht in allen Bereichen 
so gut auskennen, wie der bearbeitende MA, jedoch sollte man sich um die Kenntnis von 
Belastung, Schwierigkeitsgrad und Abläufen in kritischen Bereichen bemühen. Sonst wird 
man in Verhandlungen über den Tisch gezogen, da die älteren MA einen fachlich an die 
Wand zu spielen versuchen. 
Für junge FK ist es besonders wichtig, konsequent zu sein und seinen Worten auch Taten 
folgen zu lassen.  
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Es wäre falsch, dass persönliche Gespräch zu meiden und stattdessen seitenlange E-Mails 
zu schreiben, die nicht mal auf den Empfängerhorizont abgestimmt sind. Konsequenzen die 
angedroht werden, müssen von der FK selbst durchgesetzt werden. Die FK darf die 
Verantwortung nicht auf ihren Vorgesetzten abwälzen. Genauso darf die FK das Problem mit 
einem MA nicht zum Problem des Teams machen, indem er die anderen MA zu 
Kontrollinstrument macht und den Teamgeist zerstört.  
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Situation Nr. 7 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Bei uns als einer der ersten Kommunen sollte in einer mir zugeordneten Abteilung das EDV-
System umgestellt werden. Der Leiter dieser Unterabteilung war fortgeschrittenen Alters und 
gar nicht angetan von der Idee, ohne Not ein funktionierendes System auszutauschen.  
Um bei dem MA die Bereitschaft zur Veränderung zu erzeugen, bezog ich ihn von Anfang an 
mit ein. Ich besuchte mit dem MA zusammen eine Infoveranstaltung des Rechenzentrums, 
auf der das System mit seinen Vorteilen vorgestellt wurde. Dort wurde uns auch erläutert, 
dass wir aufgrund der Personalkapazitäten bei einer jetzigen Umstellung besonders gut 
betreut werden könnten. Ich ließ den MA zusätzlich wissen, dass auch ich ihn bei der 
Umstellung voll unterstützen würde. In der Einführungsphase half ich dem MA bei einigen 
fachlichen Fragen und sagte ihm, dass Fehler bis zur vollständigen Aufstellung des Systems 
okay wären.   
So gelang es mir, bei dem MA zunächst die Bereitschaft zur Umstellung zu erzeugen. Im 
Laufe des Projekts stellte sich dann bei dem MA eine sehr positive Grundhaltung zum neuen 
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  3 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  22 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  15 Jahren 
 VI. Situation vor:   6 Jahren 
  VII.  MA:      männlich   weiblich  
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Gerade bei älteren MA sind die Bedenken hinsichtlich Veränderungen groß. Es ist wichtig, 
sie spüren zu lassen, dass sie in ein Team eingebunden sind, dass man Ihnen Rückhalt gibt 
und sie unterstützt.  
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Es wäre falsch gewesen, den MA in der Situation allein zu lassen und die Änderung einfach 
von oben zu beschließen.  
Wenn den MA der Sinn der Umstellung erläutert wird und sie auch eingebunden werden, d.h. 
sie selbst etwas erarbeiten dürfen, sind sie später mit einer ganz anderen Motivation bei der 
Arbeit.  
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Situation Nr. 8 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich habe einen älteren MA, der Abrechnungen erstellt und damit für viele Bereiche tätig ist.  
Ich kenne mich mit diesem Aufgabenbereich fachlich gut aus.  
Die Abrechnungen des MA sind korrekt, mir sind jedoch aufgrund meiner eigenen fachlichen 
Kompetenz inhaltliche Verbesserungsmöglichkeiten in allen Abrechnungen aufgefallen. Ich 
hielt mich mit diesen jedoch etwa 2 bis 3 Jahre zurück. Dann brachte ich den 
Veränderungswunsch zunächst für einen einzelnen Teilbereich an. Dabei machte ich klar, 
dass die bisherige Arbeit gut gewesen war. Weiterhin machte ich die Vorteile der inhaltlichen 
Umstellung ersichtlich. Ich kontrollierte im Folgenden die Umsetzung und erinnerte beim 
Zurückfallen in alte Gewohnheiten an die Neuerung. Als die Neuerung etabliert war, ging ich 
genauso für den nächsten Teilbereich vor.  
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  5 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  17 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  30 Jahren 
 VI. Situation vor:   3 Jahren 
  VII.  MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Es ist schwieriger Veränderungen gegenüber Personen anzuregen, die schon länger 
Mitglieder der Organisation sind. Man muss zuerst selbst in die Organisation finden und wird 
durch Ablehnung der Ideen schnell verunsichert. Außerdem möchte man nicht als 
Quertreiber gelten.  
Wird mit älteren MA ein Veränderungsprozess durchlaufen, muss dieser viel stärker von 
Seiten der FK begleitet werden. 
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
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Situation Nr. 9 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Als ich meine Führungsposition übernahm, arbeitete in diesem Bereich ein MA, der nach 
Meinung des Bürgermeisters nicht ausgelastet war. Der MA war sehr verschlossen und hatte 
einen abgegrenzten Aufgabenbereich. Da seine Arbeitsmenge und Qualität nicht bekannt 
waren, war eine Stellenbewertung für seine Stelle durch ein externes Büro vorgenommen 
worden. Daraus ging hervor, dass die Stelle mit einer Teilzeitkraft zu besetzen wäre (75%). 
Der derzeitige MA hatte einen Vertrag über 100%, machte aber trotzdem Überstunden. 
Außerdem kam er jeden Tag zu spät zur Arbeit.     
Dieses Ergebnis nahm ich zum Anlass für ein Gespräch. In diesem Gespräch teilte ich dem 
MA die Ergebnisse der Stellenbewertung mit und suchte mit ihm zusammen nach möglichen 
Gründen, weshalb er die Arbeit auf der Stelle quantitativ dennoch nicht bewältigte und 
weshalb er ständig zu spät kam. Es stellte sich heraus, dass der MA ein Augenproblem hatte 
und außerdem privat durch die Pflege eines Angehörigen stark belastet war. In dem 
Gespräch zeigte ich Verständnis und bot als Arbeitgeber Hilfe an, machte aber auch 
deutlich, dass die derzeitige Situation für alle Beteiligten schlecht ist und sich etwas ändern 
muss. Ich unterdrückte den Impuls, dem MA Ratschläge geben zu wollen, da ich das 
gegenüber einer Person mit mehr Lebenserfahrung als unpassend empfand. Meine 
Vorschläge unterbreitete ich indirekt. Bezüglich der Pflege fragte ich z.B. ob er darüber 
nachgedacht hätte, sich Hilfe durch einen Dienst zu holen. Das Augenleiden sprach ich mit 
starkem Bezug auf die Tätigkeit an und dass es zur Bewältigung des Arbeitsalltages 
notwendig wäre, gut sehen zu können. Ich vereinbarte mit dem MA, dass er einen Augenarzt 
aufsuchen würde. Wir unterstützten den MA diesbezüglich durch die Bezahlung der 
verschriebenen Brille und eines größeren Bildschirmes.  
Der MA reduzierte nach dem Gespräch freiwillig seinen Arbeitsumfang und auch das 
Problem, dass der MA ständig zu spät kam, löste sich. Der MA meldete nach einiger Zeit 
zurück, es ginge ihm mit der jetzigen Situation besser und er wäre dankbar für die 
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3.2. I.  Berufserfahrung FK:  0 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  29 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  ca. 20 Jahren 
 VI. Situation vor:   innerhalb des letzten Jahres bis jetzt 
 VII.  MA:      männlich   weiblich 
  
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Dadurch, dass der MA so lange in dieser Position gearbeitet hatte, ohne dass es Rückfragen 
oder Änderungsanregungen von außen gab, fiel es ihm schwer, die negative Rückmeldung 
zu akzeptieren.   
Erschwerend kam hinzu, dass es sich dabei um einen jüngeren Vorgesetzten handelte, der 
keine Sachkenntnis in diesem Bereich bzw. nur wenig Führungserfahrung oder persönliche 
Erfahrung mit den privaten Problemfeldern des MA hat.   
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Zunächst einmal wäre es falsch gewesen, das Problem zu erkennen und gar nicht tätig zu 
werden.  
Ebenso wäre es meiner Ansicht nach falsch gewesen, im Gespräch einfach nur die Fakten 
aufzuzählen und eine Reduzierung des Arbeitsumfanges aufzwingen zu wollen. Die bloße 
Anwendung von Autorität und Druck ohne die Berücksichtigung der persönlichen Situation 
hätten bei dem MA vermutlich nur zu Frustration und einer ablehnenden Haltung geführt.  
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Situation Nr. 10 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich führe regelmäßig Teambesprechungen mit den Mitarbeitern eines mir zugeordneten 
Bereiches durch. In diesem Bereich gibt es einen älteren MA, der sich bei diesen 
Besprechungen sehr destruktiv verhält. Tatsächlich war er wohl früher ein sehr engagierter 
MA, der sich auch in einem 4-Augen Gespräch mir gegenüber ganz anders verhält. Dann ist 
er sehr positiv und möchte auch gerne Veränderungen anregen.    
Mir ist aufgefallen, dass der MA in Teambesprechungen an die Decke schaut und mit 
verschränkten Armen im Stuhl zurückgelehnt sitzt. Das habe ich mir drei 
Teambesprechungen lang angesehen und ihn dann zum Gespräch gebeten. Ich habe ihm 
klipp und klar gesagt, dass ich sein Verhalten sehr destruktiv und ablehnend gegenüber mir 
und dem Team finde. Ich habe ihm gesagt, dass ich anhand seiner früheren Leistungen 
erkenne, dass er ein sehr engagierter MA war, der viel für den Bereich geleistet hat. Ich habe 
ihn gefragt, ob er sich vorstellen könnte, warum er sein Engagement verloren hat und wie er 
meint, es wiedererlangen zu können. Ich habe ihm auch gesagt, dass mir das ein Anliegen 
ist, da er eine wichtige Funktion im Team hat und auch mir persönlich mit seiner Erfahrung 
eine Stütze ist, sofern er sie einbringt. Es stellte sich heraus, dass wohl schon seit Jahren 
dienstjüngere Kollegen ihre Arbeitszeit verbummeln und sich nie ein Vorgesetzter darum 
gekümmert hat, weshalb der MA es auch nicht mehr einsieht, sich zu bemühen. Ich habe 
dem MA daraufhin versprochen Maßnahmen bezüglich dem indiskutablen Verhalten der 
anderen Kollegen zu treffen. Ich habe ihm aber auch gesagt, dass deren Fehlverhalten nicht 
sein eigenes rechtfertigt und ich in Zukunft wieder mehr berufliches Engagement von ihm 
sehen will.  
Der MA bot mir daraufhin seine Assistenz bei einem Projekt an, für das er sich noch in der 
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3.2. I. Berufserfahrung FK:  3 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  13 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  15 Jahre 
 VI. Situation vor:   1 Monat 
  VII.  MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Bei einem jüngeren MA wäre es vielleicht nicht zu dieser Situation gekommen. Ein jüngerer 
MA wäre wohl aktiver geblieben und hätte mehr gekämpft, statt sich aus allem so 
rauszunehmen.  
Für eine junge FK ist die Gesprächsführung in einem solchen Gespräch sicher eine 
Herausforderung. Es ist wichtig immer weiter nachzufragen, aber man muss dann auch die 
Pausen aushalten, bis der MA antwortet.  
Der MA muss gerade von einem jüngeren Vorgesetzten mit seiner Persönlichkeit und 
seinem Erfahrungsschatz anerkannt und wörtlich gewürdigt werden. Dies muss auch 
dahingehend berücksichtigt werden, dass man als jüngere und in der Sache unerfahrenere 
Person den MA nicht maßregeln kann. Dies wäre nicht nur arrogant, sondern auch 
unverschämt und respektlos.   
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Nachdem es sich hier um einen ehemals sehr engagierten MA gehandelt hat, wäre es 
kontraproduktiv, eine Drucksituation aufzubauen. Es wäre falsch gewesen, nicht das 
Gespräch zu suchen, sondern den MA über die Entziehung von Aufgaben oder die 
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Situation Nr. 11 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Ich war bereits seit 3 Jahren FK, als ich durch die wie immer offen stehende Bürotür ein 
Telefonat eines meiner älteren MA mitbekam, bei dem der MA sehr unfreundlich mit dem 
Bürger sprach und ihn dann sogar anschrie.  
Um ein Gespräch zu führen, passte ich einen Moment ab, in dem alle anderen MA den 
Raum verlassen hatten, damit sich der MA nicht vor seinen Kollegen bloß gestellt fühlen 
könnte. Dann kam ich zu dem MA an den Arbeitsplatz und bat ihn mir zu schildern, worum 
es in dem Gespräch gegangen war. Daraufhin schilderte mir der MA immer noch aufgekratzt 
und laut den Gesprächsverlauf, in dem wohl der Bürger sehr unfreundlich, laut und 
beleidigend war. Ich habe dem MA dann auf Augenhöhe - also nicht als Anweisung - den Rat 
gegeben, auch in solchen Situationen ruhig zu bleiben und wenn nötig tief durchzuatmen, da 
sich durch Zurückschreien das Telefonat nur hochschaukeln würde. Der MA schien mir 
nervlich durch das Gespräch sehr belastet zu sein: Er war aufgewühlt und zeigte wenig 
Verständnis. Er konnte nicht verstehen, so angebrüllt worden zu sein, wo er doch nur seinen 
Job mache und war überzeugt davon, dass man "Kontra" geben müsse. Ich sah ein, dass ich 
diese Einstellung nur langsam ändern konnte. Deshalb wiederholte ich das Gespräch immer 
wieder, wenn der MA bei einem Telefonat lauter wurde. Ich versuchte ihm sachliche Gründe 
zu geben, weshalb er sein Verhalten ändern solle und gab dem MA auch den Rat, lieber 
aufzulegen, als den Bürger anzuschreien.    
Mit der Zeit stellte der MA sein Verhalten ein wenig um. Ich gehe jedoch davon aus, dass die 
Veränderung deutlicher ausgefallen wäre, wenn der MA mit dem vielen Bürgerkontakt nicht 
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3.2.  I. Berufserfahrung FK:  3 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  34 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  30 Jahren 
 VI. Situation vor:   6 Jahren 
  VII.  MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Ältere MA unterscheiden sich in ihrer Kommunikationsweise von ihren jüngeren Kollegen, 
z.B. indem sie sich trauen, auch mal laut zu werden und eine andere Position zu vertreten. 
Gerade als junger Mensch ist es schwer, auf diese Kommunikationsweise eines älteren 
einwirken zu wollen oder ihm Vorschriften zu machen. Es besteht die Gefahr dem 
Gegenüber "auf den Schlips" zu treten, da - anders als bei Arbeitsprozessen - die 
Begründung schwerer fällt.   
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Ich fand es wichtig, die Sache nicht erst einmal laufen zu lassen, sondern direkt 
anzusprechen. Außerdem wäre es schlecht gewesen, den MA zum Gespräch in mein Büro 
zu zitieren und ihm dann Verhaltensanweisungen von oben zu geben. Natürlich hätte das 
Verhalten des MA auch nicht vor anderen Kollegen thematisiert werden dürfen.  
 
3.4.b) Selbe Situation erfolgreich:  
Was denken Sie im Nachhinein, hätten Sie tun sollen/ Was hätte die FK tun 
sollen – um die Situation erfolgreich zu lösen? 
 
Da in diesem speziellen Fall der MA mit dem Bürgerkontakt einfach überfordert schien, hätte 
bei entsprechender Personalsituation über einen Wechsel auf eine weniger belastende Stelle 
nachgedacht werden können. Da der MA aber schon 63 war, schien das auch wenig 
sinnvoll.   
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Situation Nr. 12 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
In der Anfangszeit auf meiner zweiten Stelle als FK, hatte ich Probleme mit dem MA, der in 
meinem Vorzimmer saß. Dieser MA war es von meinem Vorgänger gewohnt, Anrufe nicht 
durchzustellen, sondern die Dinge eigenständig abzuwickeln. So erfuhr ich erst durch 
negative Rückmeldungen von Außen von bestimmten Problemen, die zu lösen meine 
Aufgabe gewesen wäre. Der MA war schon seit langer Zeit in der Verwaltung tätig und hatte 
starke Vernetzungen innerhalb des Hauses.  
Ich beobachtete das Verhalten des MA etwa zwei Wochen. Dann bat ich ihn zum Gespräch. 
Darin sagte ich ihm, was ich beobachtet hatte und dass ich in Zukunft gerne die mich 
betreffenden Gespräche durchgestellt bekommen würde. Ich bat den MA, sich in meine Lage 
zu versetzten: Dass ich gerne selbst die Entscheidungen treffen würde, die in meinem 
Aufgaben- und Verantwortungsbereich liegen. Der MA gab mir zu verstehen, dass ihm viel 
an seiner Position liege und führte seine Arbeit in den zwei Wochen nach meinen Wünschen 
aus, bevor er in alte Muster zurückfiel. Ich bat ihn daraufhin erneut zum Gespräch und sagte 
ihm, dass wir so nicht zusammen arbeiten können würden und sich etwas an seinem 
Verhalten ändern müsse. Ich kündigte ihm personalrechtliche Maßnahmen d.h. eine 
Versetzung an, sollte er weiterhin Anfragen eigenverantwortlich abwickeln. Wieder hielt sich 
der MA nur kurzzeitig an meine Anweisungen. Daraufhin wand ich mich an den BM, dem das 
Problem der Eigenmächtigkeit des MA bekannt war und der mir sofort seine Einwilligung zur 
internen Versetzung gab. Ich führte ein abschließendes Gespräch mit dem MA, indem ich 
ihm meine Entscheidung bekannt gab.  
Der MA hatte mich in den nächsten zwei Jahren nicht mehr angeschaut. Erst als ich 
ungeladener Weise zur Feier des Geburtstagsjubiläums des MA bei ihm zu Hause erschien - 
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3.2.  I. Berufserfahrung FK:  5 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  21 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  ca. 10 Jahre 
 VI. Situation vor:   9 Jahren 
  VII.  MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Der MA hatte durch seine langjährige Zugehörigkeit zur Verwaltung eine starke 
Machtposition aufgebaut.  
 
3.4.b) Selbe Situation erfolgreich:  
Was denken Sie im Nachhinein, hätten Sie tun sollen/ Was hätte die FK tun 
sollen – um die Situation erfolgreich zu lösen? 
 
Ich habe viel darüber nachgedacht, bin aber zu keinem Ergebnis gekommen, wie ich die 
Situation besser hätte lösen können. 
Da der MA mir "verziehen" hatte, nachdem ich persönlich zu ihm nach Hause gekommen 
war, um ihm zu gratulieren, hatte er sich möglicherweise als Person nicht genug 
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Situation Nr. 13 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Einer meiner MA ging vor etwas über 3 Monaten nach der Beanspruchung von Altersteilzeit 
mit 62 Jahren in Rente. Im letzten Jahr vor dem Ruhestand war der MA im Arbeitsalltag sehr 
kritisch und hat an nahezu allen Arbeitsprozessen - ohne das sich an diesen in der letzten 
Zeit etwas geändert hätte - herumgenörgelt. Er stellte Vergleiche mit den Prozessen von vor 
30 Jahren an und behauptete damals sei alles besser gewesen. Diese Nörgeleien waren so 
massiv, dass sie mich mit der Zeit ärgerten. Außerdem wurde durch seine ständigen 
Änderungsanregungen das Team verunsichert.  
Deshalb machte ich mir zunächst klar, dass sich der MA in einer ganz anderen 
Lebenssituation befand als ich. Während ich noch voller Tatendrang Veränderungen 
anpacken wollte, lies der MA bereits sein Arbeitsleben Revue passieren. Ich versuchte mich 
in den MA zu versetzten und zu erkennen, was für ihn derzeit wichtig war. Im Arbeitsalltag 
suchte ich dann das beiläufige Gespräch mit ihm, wenn keine Kollegen anwesend waren. Im 
Team wollte ich nicht von seinem nahenden Ruhestand sprechen, um ihn nicht jetzt schon 
aus dem Team "rauszukicken". In diesen Gesprächen kritisierte ich ihn nicht, sondern zeigte 
Verständnis dafür, dass er sich mit dem Vergleich damals-heute beschäftigte. Ich sagte ihm 
aber auch, dass es bestimmte Anlagen oder Rahmenbedingungen heute eben nicht mehr 
gibt und auch die Neuerungen ihre Vorteile haben. Um den MA nicht mit dem Gefühl "Früher 
war alles besser" in die Rente gehen zu lassen, habe ich ihn des öfteren auch gelobt, wie 
sehr ich sein Engagement bis zum letzten Tag schätze und Bewunderung gezeigt, dass er 
sich immer noch kritisch einbringt. Inhaltlich hatte er zwar mit einigen Dingen recht, diese 
überging ich jedoch, sofern sie nicht in meinem Einflussbereich lagen, um ihn nicht noch in 
seiner kritischen Haltung zu bestärken.   
Der MA war zwar nach unseren Gesprächen nicht komplett zufrieden mit den derzeitigen 
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3.2.  I. Berufserfahrung FK:  5 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  21 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  30 Jahren 
 VI. Situation vor:   innerhalb des letzten Jahres bis vor     
       3 Monaten 
 VII. MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Gerade als jüngere FK steckt man in einer ganz anderen Lebenssituation. Als junge FK hat 
man ein ganz anderes Tempo und andere Themen. Dann muss man sich jedoch 
zurücknehmen und sich Zeit für die Aufarbeitung von Dingen nehmen, die für einen selbst 
nicht wichtig sind.  
Bei der Frage welche Anregungen aufgenommen werden müssen und welche nicht, geht es 
auch um die Fähigkeit Grenzen zu ziehen, was einer jungen FK aufgrund der geringen 
Führungspraxis und fehlendem Organisationsrückhalt sicher schwer fällt. 
 
3.4.a)  Selbe Situation erfolglos:  
Was hätten Sie getan / Was hätte die FK getan – wenn Sie die Situation 
schlecht gelöst hätte? 
 
Es wäre zum einen falsch gewesen, gar kein Interesse an seinen Vorschlägen zu zeigen, da 
er bei der Umsetzung ohnehin nicht mehr dabei wäre. Er hatte schließlich in einigen Punkten 
Recht mit seiner Kritik.  
Andererseits wäre es aber für das Team und die Gesamtaufgabe schlecht gewesen, auf all 
seine Ideen einzugehen. Dann hätte man die Kerntätigkeit vernachlässigt und sich nur noch 
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Situation Nr. 14 
3.1.   Beschreiben Sie bitte eine Situation, die charakteristisch für die Führung eines 
älteren Mitarbeiters ist und die  besonders erfolgreiche/  eine nicht 
erfolgreiche Führung veranschaulicht. Unter welchen Gegebenheiten fand 
das Ereignis statt? Was haben Sie getan? Wie reagierte der ältere 
Mitarbeiter? 
 Kontext  konkretes Verhalten   Konsequenzen  Spezifisch 
 
Als Aufsteiger aus dem Team übernahm ich meine Führungsrolle. Als FK bin ich 
verantwortlich für eine Gruppe von MA aus dem technischen Bereich, die sehr abgekapselt 
arbeiten und beruflich rege Beziehungen mit den FK der höheren Führungsebenen 
unterhalten. Bei dieser MA-Gruppe fallen regelmäßig sehr viele Überstunden an, die mit 
einer hohen Überstundenpauschale vergütet werden. Die MA beschwerten sich, dass sie nie 
gleiten können würden. Intern wurde mir zugetragen, dass dieser MA während des 
Arbeitstages aber viele Leerzeiten hätten. Über diese Situation habe ich mich geärgert und 
wollte sie in meiner neuen Funktion als FK angehen. 
Deshalb arbeitete ich ein Konzept aus, nach dem die MA ihre Aktivitäten in einem Zeitplan 
erfassen sollten, damit anhand dieser Pläne eventuell ein neuer Arbeitsprozess aufgestellt 
werden könnte. Die betroffenen MA wurden zu einem Gespräch gebeten, in dem ich ihnen 
von meinen Plänen berichtete und ihnen das Angebot machte, ihre Arbeit anders zu 
strukturieren, damit sie vielleicht auch ohne Überstunden auskommen würden. 
Ich erwartete dass die MA dieser Anordnung ihres neuen Vorgesetzten nachkommen 
würden. Tatsächlich füllten sie die Pläne jedoch einfach nicht aus. Als ich meinen 
Vorgesetzten in dieser Sache um Rat und Unterstützung bat, bremste er mich mit Fingerzeig 
auf die Kontakte der MA in die höheren Führungsebenen aus. Insofern konnte ich meinen 
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3.2.  I. Berufserfahrung FK:  0 Jahre 
  II. Erste Führungsposition:   ja   nein 
  III. Teil von Stichprobe:   A (bis 35)  B (über 35) 
  IV. Altersdifferenz FK-MA:  mind. 15 Jahre 
 V. Differenz Stellenbesetzung:  mind. 10 Jahre 
 VI. Situation vor:   5 Jahren 
  VII.  MA:      männlich   weiblich 
 
3.3.   Warum ist in dieser Situation die Führung eines älteren MA anspruchsvoller 
als die Führung eines jüngeren MAs?  
 
Ältere MA sind häufig bereits sehr lange auf ihrer Position, während jüngere MA schneller 
wechseln. Neben zahlreichen Erfahrungen haben sie daher auch starke Netzwerke - auch 
mit einflussreichen Personen - gebildet.  
Als junge FK macht man eher den Fehler, die formalen Möglichkeiten der neuen Position zu 
überschätzen und scheitert dann am Widerstand der MA. Die älteren MA haben natürlich 
auch schon mehrere Machtkämpfe mitgemacht und dort auch öfters schon Erfolg gehabt.   
 
3.4.b) Selbe Situation erfolgreich:  
Was denken Sie im Nachhinein, hätten Sie tun sollen/ Was hätte die FK tun 
sollen – um die Situation erfolgreich zu lösen? 
 
Ich hätte das Beziehungsgeflecht im Voraus analysieren müssen. Da in diesem Fall Kontakte 
in die höheren Führungsebenen existierten und die MA die höheren FK als ihre Vorgesetzten 
anerkannten, mich aber nicht, hätte ich außerdem den Rückhalt dieser anderen FK holen 
müssen. Ihm Gespräch hätte ich dann erwähnen müssen, dass meine Maßnahmen mit der 
anderen FK abgestimmt sind.   
Noch besser wäre es gewesen, mich zunächst mit den MA zusammenzusetzen und mit 
ihnen gemeinsam über Möglichkeiten nachzudenken, wie man die Überstunden reduzieren 
könnte. In dieser Situation wäre dann sehr schnell klar geworden, ob von dieser Seite 
Widerstand zu erwarten ist und ich mir für eine eventuelle zwangsweise Durchsetzung von 
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Anlage 8: 
Protokollbogen 4: „FK – Anregungen“ 
 
 
Haben Sie noch Fragen oder Anregungen? Finden sie z.B. dass es bei dem Thema 
noch wichtige Aspekte der Interaktion von junger FK und älterem MA gibt, die im 
Interview nicht berücksichtigt wurden? 
 
FK I:  
Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Erforschung des Themas ist der Punkt 
"informelle Macht". Aufgrund ihrer langen Organisationszugehörigkeit und auch eines 
möglichen Werdewanges innerhalb der Organisation haben ältere MA manchmal 
eine Stellung erlangt, die es zu beachten gilt. Die Führung generell erschwerende 
Punkte sind z.B. eine fehlende Sachkenntnis im speziellen Teilbereich oder ein 
Kontakt mit den MA bereits in der Ausbildungszeit. Bei Beurteilungsgesprächen oder 




Kompetenzen der Älteren muss man anerkennen und nutzen, sich Rat holen. Als 




Jung führt Alt ist auch ein Generationenkonflikt, indem es Werteunterschiede 
zwischen den Generationen zu berücksichtigen gilt. Es gibt viele Situationen, in 
denen es von Vorteil wäre, mehr Sachkenntnis zum Arbeitsgebiet des älteren 
Mitarbeiters zu haben. Als FK sollte man sich nicht nur über seine Stellung 
legitimieren, sondern auch über sein Verhalten. Man sollte von den Erfahrungen der 
älteren profitieren und sie dadurch auch mitnehmen. Als junge FK kann man sich nie 
wirklich in die Situation eines älteren MA hineinversetzen. 
 
FK IV: 
Ich habe keine weiteren Anregungen mehr.  
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FK V: 
Gerade als junge FK muss man die Vorgeschicht der MA berücksichtigen. Das gilt für 
die Vernetzung der MA innerhalb der Organisation, aber auch für negative 
Prägungen durch Vorerfahrungen. Andere Bereiche, die noch interessante Aspekte 
liefern können sind: Unterschiede zwischen technischem Bereich und 
Verwaltungsbereich und eventuelle Potenzierungen zwischen den normalen 
Problemen bei einem Führungswechsel und speziellen Altersproblematiken. 
 
FK VI: 
Gerade fällt mir nichts weiter zu dem Thema ein.  
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Protokollbogen 5 „Personalleiter- Persönliche Angaben“: Gesamtprotokoll  
Personalleiter 1 
5.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie als FK?   
 bis 35  36-40   über 40 
auf 4 Stellen 
5.2.  Alter: 63   
5.3. Wie viele MA hat Ihre Verwaltung? 
 Kernverwaltung: etwa 150 MA 
 Gesamtverwaltung: rund 700 MA 
 
Personalleiter 2 
5.1.  Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie als FK?   
  bis 35  36-40   über 40   
 auf 2 Stellen 
5.2.  Alter: 59  
5.3.  Wie viele MA hat Ihre Verwaltung? 
 Kernverwaltung: etwa 60 MA 
 Gesamtverwaltung: rund 200 MA 
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Frage 6.1.: Welche Beobachtungen haben Sie im Laufe Ihrer Laufbahn bei den 
Fällen gemacht, in denen eine junge FK einen älteren MA geführt 
hat? Was würden Sie den jungen FK mit auf den Weg geben 
wollen? 
 
Eine wesentliche Grundlage des Zusammenarbeitens ist es, die Würde des 
Gegenübers zu respektieren. Das heißt zum Beispiel andere Auffassungen zu 
respektieren. Es heißt aber gegebenenfalls auch, diesen Respekt von einem Älteren 
einzufordern, denn Respekt ist dem Gegenüber unabhängig vom Alter 
entgegenzubringen. 
 
Sehr häufig geht es beim Thema „Führung“ ja um Veränderungsprozesse, da sich 
auch die Verwaltung ständig weiterentwickelt. Als junge FK hat man viele neue Ideen 
und Verbesserungsvorschläge, die man in die Tat umsetzten möchte. Das weiß ich 
noch aus eigener Erfahrung sehr gut. Dabei ist man selbst so überzeugt von seinen 
Ideen, dass man meint, auch alle anderen müssten davon begeistert sein. Speziell 
ältere MA können aber dieses Tempo nicht mitgehen. Sie stehen dem jungen Chef 
zu Begin oft skeptisch bis negativ gegenüber und müssen erst gewonnen werden. 
Will man Veränderungen durchsetzen, muss man Zeit in die Überzeugung der MA 
investieren, sie mitnehmen. Sonst bekommen sie das Gefühl man hätte „die Weisheit 
mit Löffeln gefressen“ und sie hätten bisher alles falsch gemacht. Das kann 
besonders von älteren MA sehr schlecht aufgenommen werden, die sich dadurch 
gering geschätzt fühlen. Deshalb können sie sehr lange auf der bisherigen Praxis 
beharren. Will man als junge FK Veränderungen anregen, sollte man seine 
Beobachtungen vor den MA thematisieren und eine Diskussion über 
Verbesserungsmöglichkeiten anregen.  
 
Ich denke, für eine junge FK ist es das Wichtigste, Energie nicht gleich in Aktion 
umsetzen zu wollen. Denn aggressives Auftreten erzeugt Widerstand und Ängste. 
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Das sage ich als ein älterer Kollege mit mehr Gelassenheit und weniger 
Heißblütigkeit. Ich habe im Laufe der Jahre gelernt, innezuhalten und mir Gedanken 
darüber zu machen, wie ich meine Ideen meinen Mitarbeitern präsentiere.  
 
Als junge FK muss man Brücken zu den älteren MA bauen. Man sollte das Alter 
ansprechen und klarmachen, dass Alter oder Jugend weder Vor- noch Nachteil sind 
und man als Führungskraft anstrebt, die eigenen Ideen mit der Erfahrung der älteren 
MA zu kombinieren. 
 
Fachliche Schwächen darf und soll die Führungskraft ruhig zeigen. Ich bin fest davon 
überzeugt, dass „Schwächen zeigen stärkt“. So kann man z.B. fragen, wie ein PC-
Programm funktioniert, mit dem man noch nicht gearbeitet hat. Das kann man aber 
natürlich nur dann, wenn man sich nicht zuvor weit aus dem Fenster gelehnt hat und 
die Leistung der anderen niedergemacht hat.  
 
Als Grundlage für alle sachlichen Diskussionen ist es wichtig, zunächst eine 
menschliche Basis zu finden, eine bestimmte Atmosphäre zu kreieren. In Fällen, in 
denen das nicht gelungen ist, habe ich schon oft erlebt, dass es zu 
Dauerstreitigkeiten kam. Die MA müssen den Menschen hinter dem Vorgesetzten 
erkennen. So kann man etwa von seinen Hobbies erzählen. Oder sich nach einem 
guten Arzt oder einer Werkstatt erkundigen, wenn man in einer fremden Stadt eine 
Stellung annimmt. Ältere MA wollen in der Regel sehr gerne ihr Wissen weitergeben 
und spüren den ehrlichen Dank für die Auskünfte. Dies schafft eine menschliche 
Nähe und eine positive Grundatmosphäre. Allerdings muss man hier als Vorgesetzter 
natürlich auch Grenzen setzten, wenn einem der Kontakt zu freundschaftlich wird.  
 
Diese menschliche Basis ermöglicht es dann auch erst, dass der MA bei privaten 
Problemen auf die FK als Arbeitgeber zugeht. Das könnte aber so manches 
Kritikgespräch von vornherein überflüssig machen.  
 
Es ist auch wichtig, eine gemeinsame Sprache zu finden, um eine menschliche Basis 
aufzubauen. Besonders junge FK, die Schwächen nicht eingestehen mögen, 
verstecken sich gerne hinter allerlei Fremdwörtern und Fachausdrücken, die ihr 
Gegenüber unter Umständen gar nicht kennt.  
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Für jemanden, der eine Führungsposition übernimmt, ist es wichtig, sehr schnell eine 
Art „Grundkenntnis“ dieser ganzen Thematik aufzubauen. An der FH wird meines 
Wissens gar nicht oder nur in Bruchstücken vermittelt. Das mündet in einem 
Arbeitgeber-Problem: Wenn man die jungen Leute auf eine größere Gruppe „loslässt“ 
muss man auch eine entsprechende Fortbildung anbieten. Vielfach wird das aber 
von den Arbeitgebern vernachlässigt. Vielleicht aus Kostengründen oder weil man 
nicht daran denkt. Vielleicht aber auch, weil man sich daran erinnert, dass man sich 
ja auch bei einem selbst irgendwie geklappt hat. Aber das kann man nicht einfach 
unterstellen.  
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Frage 6.1.: Welche Beobachtungen haben Sie im Laufe Ihrer Laufbahn bei der 
Zusammenarbeit von jungen FK und älteren MA gemacht? Was 
würden Sie den jungen FK mit auf den Weg geben wollen? 
 
Zunächst muss ich ganz klar sagen, dass es für mich nicht „den“ klassischen Konflikt 
zwischen einer jungen FK und einem älteren MA gibt. Man kann weder die Gruppe 
der FK noch die Gruppe der MA über einen Kamm scheren, was ihr Verhalten 
angeht. Und auf die Zusammenarbeit von FK und MA hat der individuelle 
Führungsstil der FK – der sich auch im Laufe des Lebens nur unwesentlich ändert – 
deutlich mehr Einfluss als der Altersunterschied.   
 
Aber natürlich ist es richtig, dass Ältere und Junge häufig andere Sichtweisen haben. 
Die jungen FK kommen häufig mit sehr guten theoretischen Kenntnissen von der 
Hochschule. Die älteren MA haben ihre jahrelange praktische Erfahrung. Das führt 
dazu, dass Fälle ganz anders angegangen werden. Während der Junge ganz 
unbedarft und voller Elan an die Sache herangeht, ist er Ältere zurückhaltender und 
zieht vielleicht Vergleiche zu früheren Fällen. Denn im Laufe der Jahre ist fast alles 
schon einmal so ähnlich vorgekommen und diese Vergleiche werden ganz 
automatisch gezogen. Der ältere MA geht aufgrund seiner Erfahrung davon aus, 
besser Bescheid zu wissen. Wenn jetzt eine junge FK kommt und etwas anders 
machen will, z.B. bestimmte Abläufe verändern, kann das leicht zu Konflikten führen.  
 
Das heißt nicht, dass die junge FK nicht Recht hat mit ihrem Veränderungswunsch. 
Es muss Veränderungen geben und jeder Verwaltung tut es gut, wenn junge FK 
etwas frischen Wind hereinbringen. Aber bevor der Veränderungsprozess beginnt, ist 
es wichtig, Verständnis zu wecken. Warum muss dieser Prozess, den es seit 20 
Jahren gibt und der immer funktioniert hat, geändert werden? Dabei darf die junge 
FK die bisher geleistete Arbeit nicht schlecht machen, da dies natürlich eine 
ablehnende Haltung provoziert. Die FK muss sich hier in den MA hineinfühlen, der 
sich seit 20 Jahren bemüht hat, gute Arbeit zu leisten. Es ist besser, sich bei der 
Begründung des Veränderungsbedarfs ausschließlich auf Sachargumente zu 
berufen. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass man nicht immer einer Meinung sein 
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muss. Das schafft man auch gar nicht. Wichtig ist, dass der MA nicht das Gefühl hat, 
ihm würde etwas übergestülpt, sondern dass man ihm die Änderungen erklärt.  
 
Außerdem haben ältere MA häufig bestimmte Beziehungsgeflechte innerhalb der 
Verwaltung aufgebaut. Ein junger Vorgesetzter sollte nicht ohne Not versuchen, 
diese Beziehungen zu durchbrechen indem er Kollegen in andere Ämter setzt  oder 
Chef und Sekretärin trennt. So mancher Bürgermeister strebt ja als erste 
Amtshandlung eine komplette Neuorganisation seiner Verwaltung an. Aber das 
erzeugt natürlich Widerstand.  
 
Zu Alterskonflikten kann es auch im Zusammenhang mit dem Umgang mit Technik 
kommen. Die jungen Menschen sind mit diesen Medien aufgewachsen und können 
ganz anders mit ihnen umgehen. Als junge FK muss man das vielleicht bedenken, 
wenn man etwa einen Vorgang auf ein elektronisches Verfahren umstellen will. 
Macht es Sinn damit einen MA zu „quälen“, der in einem Jahr in Rente geht? 
Außerdem sollte man als junge FK nicht den Wert der persönlichen Kommunikation 
unterschätzen. Natürlich kann man Routinegeschäft per E-Mail delegieren, aber bei 
besonderen oder einmaligen Aufgaben sollte man sich die Zeit für eine mündliche 
Einweisung geben. Der persönliche Kontakt ist auch wichtig, um die Arbeitsleistung 
des MA in Verbindung mit seinem Privatleben bringen zu können.  
 
Noch etwas: Jüngere drücken sich häufig sehr flapsig aus. Dafür können sie gar 
nichts, weil es einfach die Sprache ist mit der sie aufgewachsen sind und die sie 
verinnerlicht haben. Vielen Älteren macht das auch gar nichts aus. Als junge FK 
sollte man aber wissen, dass manche ältere MA nicht gerne so flapsig angesprochen 
werden und darauf Rücksicht nehmen.  
 
Man kann aber nicht sagen, dass im Kernbereich der Verwaltung auf körperliche 
Gebrechlichkeit Rücksicht genommen werden muss. Das wirkt sich kaum aus. Etwas 
anderes gilt natürlich in Bereichen wie dem Bauhof oder der Gärtnerei.  
 
Aber es gibt natürlich auch Beispiele für eine positive Zusammenarbeit von Jung und 
Alt. Als ich selbst von der Hochschule kam und meine erste Führungsposition 
wahrnahm, gab es in meiner Abteilung einen älteren Sachgebietsleiter, der mich sehr 
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gut einführte. Ich möchte fast sagen, er wurde für mich zum „väterlichen Freund“. Er 
hat mir fachlich viel erklärt, mich darüber hinaus aber auch im Umgang mit den 
Kollegen auf Sachen hingewiesen oder mein Verhalten kritisiert. Das konnte so aber 




Die berufl iche, wirtschaftliche und soziale Lage 
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Vorwort des Präsidenten
Führungskräfte – in ihren Unternehmen gefragte 
Macher, in der Politik das unbekannte Wesen?
Führungskräfte der privaten Wirtschaft sind eine vergleichsweise kleine gesellschaftli-
che Gruppe. Ihre besonderen politischen Interessen werden somit im politischen Pro-
zess, ungeachtet ihrer wichtigen Funktion in ihren Unternehmen, allzu leicht überse-
hen. Schon aus diesem Grund sind Führungskräfte besonders auf eine wirkungsvolle 
politische Interessenvertretung angewiesen. Seit  mehr als 50 Jahren nimmt diese Auf-
gabe der Deutsche Führungskräfteverband (ULA) erfolgreich wahr, 1951 als „Union der 
Leitenden Angestellten“ gegründet.
Die Erfahrung aus dieser Zeit lehrt: Wer gegenüber Regierung, Parlament und den Sozial-
partnern im Gewerkschafts- und Arbeitgeberlager politisch überzeugen will, muss auf ei-
ner empirisch gut abgesicherten Grundlage argumentieren.
Für einen Verband wie den unseren ist es von besonderer Wichtigkeit, in der politischen 
Diskussion präzise Daten über die Situation der Mitglieder liefern zu können. Denn so 
geläufig der Begriff der Führungskraft auch sein mag, so vielfältig ist im allgemeinen 
Sprachgebrauch die Zahl der Deutungen. Nach Abschluss der Arbeiten an der Studie bin 
ich zuversichtlich, dass deren Ergebnisse maßgeblich dazu beitragen werden, das Bild 
der Führungskräfte der privaten Wirtschaft zu schärfen. 
Die Auswertung ergibt ein facettenreiches Bild der angestellten Führungskraft im Jahr 
2007, das in dieser Detailgenauigkeit und Nuanciertheit seinesgleichen sucht. Die für 
die Studie befragten Führungskräfte zeichnen sich durch ein überdurchschnittlich hohes 
Qualifikationsniveau, eine hohe Motivation und Leistungsbereitschaft, aber auch durch 
eine starke berufliche Inanspruchnahme aus. Als Schlüsselfigur in Prozessen der Reor-
ganisation und Restrukturierung stehen sie häufig sprichwörtlich „im Feuer“. Sie erwei-
sen sich dabei als veränderungserprobt und stressresistent. Sie begegnen Veränderungen 
ausgesprochen konstruktiv.
Gleichwohl sind sie sich der beruflichen Risiken und deren möglichen sozialen Folgen 
bewusst, für sich und ihre Angehörigen. Führungskräfte, dies ist übrigens eine Konstante 
gegenüber der Vorläuferstudie von 1997, sind offenkundig ausgeprägte Familienmen-
schen. Dieser Umstand mag auch als Beleg für die soziale Kompetenz von Führungskräf-
ten dienen, die heute im Beruf mehr denn je Voraussetzungen für einen nachhaltigen Er-
folg ist. Leistungsorientierung und Verantwortungsbewusstsein kennzeichnen aber nicht 
nur den beruflichen und privaten Alltag von Führungskräften. Ein Gleichklang von Leis-
tungsgerechtigkeit und Chancengerechtigkeit prägt auch die politischen Grundhaltun-
gen von Führungskräften, wie die Auswertung der Fragen zu den politischen Einstellun-
gen zeigt. 
Auf die konkrete Politik umgemünzt heißt dies auch: Führungskräfte sind als Leistungs- 
und Verantwortungsträger bereit, ihren Anteil zum Gelingen des Gemeinwesens zu 
leisten. Sie setzen sich aber auch gegen eine vereinfachende Sichtweise als vermeint-
lich „Besserverdienende“ ohne ernst zu nehmende Schutz- oder Vertretungsbedürfnis-
se zur Wehr. Über beides –  die besondere Verantwortlichkeit der Führungskräfte aber 
auch ihre besonderen Vertretungsbedürfnisse – legt die hier vorliegende Studie beein-
druckend Zeugnis ab. Damit wird wiederum die Doppelnatur der Führungskräfte belegt, 
gleichzeitig gegenüber Mitarbeitern mit Arbeitgeberfunktionen ausgestattet zu sein, aber 
letztendlich selbst auch Arbeitnehmer zu sein.
Dr. Joachim Betz
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1.1 Zielsetzung der Untersuchung     
 der Jahre 2006/2007 und ihrer     
 Vorläuferstudie aus dem Jahr 1996
Zehn Jahre nach der letzten Befragung aus dem Jahre 1996 hat sich der Deutsche Füh-
rungskräfteverband (ULA) im Zeitraum von Oktober 2006 bis Januar 2007 erneut mit 
einer groß angelegten Mitgliederbefragung an die in seinen Mitgliedsverbänden organi-
sierten Führungskräfte gewandt.
Der Deutsche Führungskräfteverband vertritt im Auftrag seiner Mitgliedsverbände1 die 
gemeinsamen gesellschaftspolitischen, sozialen, rechtlichen und wirtschaftlichen Inter-
essen der rund 50.000 Einzelmitglieder gegenüber Parlament, Regierung, anderen Ver-
bänden und Medien.
Sein Vertretungsanspruch umfasst die gesamte Gruppe der Führungskräfte der privaten 
Wirtschaft. Aus diesem Grund erfolgte 2003 die Umbenennung von „Union der Leiten-
den Angestellten“ in „Deutscher Führungskräfteverband“.
Obwohl er im allgemeinen Sprachgebrauch gut verwurzelt ist, zeigen die Erfahrungen 
aus der politischen Interessenvertretung, dass der Begriff der „Führungskraft“ in Politik, 
Wirtschaft, Medien und Wissenschaft vielfach stark unterschiedlich ausgelegt wird.
Festzustellen ist etwa insbesondere bei Wirtschaftsmagazinen eine Tendenz zur Eingren-
zung des Begriffs auf die oberste Hierarchieebene der Unternehmen, insbesondere also 
auf Unternehmensvorstände. Diese haben jedoch im Regelfall keine Arbeitnehmerei-
genschaft mehr, sondern nehmen eine gesellschaftsrechtliche Organstellung ein. Bei der 
Mehrheit der Mitglieder im ULA-Verbändenetzwerk handelt es sich jedoch um angestell-
te Führungskräfte. 
Zu der Mehrdeutigkeit des Begriffs der Führungskraft trägt zweifellos der Umstand bei, 
dass – anders als der Begriff des Leitenden Angestellten – dieser Begriff nicht gesetzlich 
definiert ist.
Führungskräfte nehmen in ihrem Unternehmen im Regelfall Leitungsfunktionen wahr 
oder erfüllen andere Aufgaben, die für den Bestand und die Entwicklung des Unterneh-
mens von besonderer Bedeutung sind. In arbeitsrechtlicher Hinsicht handelt es sich bei 
ihnen aber - unabhängig von ihrer Einordnung als leitende oder außertarifliche Ange-
stellte - um weisungsgebundene Arbeitnehmer beziehungsweise um abhängig Beschäf-
tigte. Dadurch sind sie im Regelfall Pflichtversicherte in der gesetzlichen Renten- und Ar-
beitslosenversicherung und werden in der Kranken- und Pflegeversicherung erst durch 
Überschreiten der Versicherungspflichtgrenze versicherungsfrei.
So wenig sich diese Personen in rein rechtlicher Hinsicht von anderen Arbeitnehmern 





1 Die Mitgliedsverbände des Deutschen Führungskräfteverbands sind: 
 VAA - Führungskräfte Chemie mit rund 27.000 Mitgliedern; ‚die Führungskräfte VAF*VDF‘ mit rund 18.000 Mit 
gliedern; VDL – Berufsverband Agrar, Ernährung, Umwelt mit rund 4.000 Mitgliedern; VBU – Berufsverband der 
Betriebsbeauftragten für den Umweltschutz mit rund 700 Mitgliedern; Kreis Deutschsprachiger Führungskräfte 
(KDF) mit Sitz in Barcelona mit rund 300 Mitgliedern. Als kooperierender Verband der ULA angeschlossen ist der 
VGA – Bundesverband der Assekuranzführungskräfte.
 (Kontaktadressen der Verbände befinden sich im Anhang der Studie auf den Seiten 113 und 114)
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kräfte im Allgemeinen und Leitende Angestellte im Besonderen nehmen in ihrem Be-
rufsalltag eine Doppelrolle ein: Sie üben, insbesondere als Vorgesetzte, Arbeitgeberfunk-
tionen aus. So verfügen sie über ein Direktionsrecht gegenüber den ihnen unterstellten 
Mitarbeitern und üben darüber hinaus auch eine wichtige Scharnierfunktion zwischen 
Unternehmensleitung und nichtleitenden Arbeitnehmern aus. Sie tragen bei der Umset-
zung von unternehmerischen Entscheidungen und strategischen Vorgaben der Unter-
nehmensleitung eine besondere Verantwortung.
In jüngster Zeit hat in der Mitgliedschaft der Verbände neben der Gruppe der Leitenden 
Angestellten und angestellten Führungskräfte auch die Gruppe derjenigen Führungs-
kräfte zugenommen, die Führungsverantwortung als (Fremd-)Geschäftsführer vor allem 
von GmbHs wahrnehmen. Dabei handelt es sich vielfach um ehemalige Leitende An-
gestellte, die in Folge einer Ausgliederung von Unternehmensteilen im Auftrag der Ge-
sellschafter die Führungsverantwortung für die neu entstandene Gesellschaft übertragen 
bekommen. Die Ernennung zum Geschäftsführer ist in aller Regel aber nicht mit der 
Übertragung von Gesellschaftsanteilen verbunden, so dass es sich bei den betreffenden 
Personen zumindest in sozialrechtlicher Hinsicht häufig weiterhin um gegen Arbeitent-
gelt Beschäftigte handelt, also um Pflichtversicherte – insbesondere in der Rentenversi-
cherung.
Das Ziel der Studie war es, für diese weitergefasste Gruppe der Führungskräfte ein umfas-
sendes Bild über ihre berufliche und soziale Lebenssituation sowie über ihre politischen 
Grundüberzeugungen in wichtigen arbeits-, steuer- und sozialrechtlichen Fragen zu ge-
winnen.
Politische Aussagen über die soziale Lage und die politischen Vertretungsbedürfnisse 
von Führungskräften sollen durch die Umfrage mit konkreten belastbaren Umfrageda-
ten unterlegt werden. Auf diese Weise soll die Untersuchung die politische Arbeit des 
Deutschen Führungskräfteverbands unterstützen.
Mit den gewonnen Daten über die tatsächliche berufliche, wirtschaftliche, familiäre und 
soziale Situation der Führungskräfte in Deutschland soll so das Gewicht der Führungs-
kräfteverbände als Ansprechpartner von Politik und Medien steigen.
1.2 Bezüge zur Vorläuferstudie von 1996
Die hier vorliegende Befragung setzt auf einer Vorläuferstudie aus dem Jahre 1996 auf. 
Diese wurde unter der wissenschaftlichen Beratung des inzwischen verstorbenen Profes-
sor Erwin Scheuch und von Dr. Ute Scheuch durchgeführt. Die Daten wurden im Früh-
jahr 1996 erhoben, die Veröffentlichung der Ergebnisse erfolgte im März 1997 unter 
dem Titel „Führungskräfte in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft“ als Ausgabe 35 der 
ULA-Schriftenreihe.
Rund 70 Prozent der damals gestellten Fragen wurden auch in den Fragebogen für die 
neue Befragung übernommen. Damit sollen Längsschnittbetrachtungen ermöglicht wer-
den, die vor allem bei soziologischen Daten wie Lebensalter, Familienstand oder Kin-
Berufliche und soziale Lage, 
politische Grundüberzeugungen
Längsschnittbetrachtungen möglich
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derzahl, aber auch bei berufsbezogenen Fragen wie nach der beruflichen Mobilität von 
großem Interesse sind.
Andere Fragen wurden nicht übernommen, da der ihnen zu Grunde liegende politische 
Sachverhalt nicht mehr aktuell ist oder weil die im Jahre 1996 gewonnen Ergebnisse 
von nur geringer Aussagekraft waren. Neu gefasst und der aktuellen Situation angepasst 
wurden insbesondere diejenigen Fragen, die sich aktuellen arbeits-, gesellschafts- und 
sozialpolitischen Fragen widmen. Der komplette Fragebogen ist im Anhang abgedruckt.
1.3 Erhebungsmethode
Bei der Befragung handelt es sich um eine Vollerhebung. Das heißt: Alle Mitglieder der 
im Deutschen Führungskräfteverband zusammengeschlossenen Verbände hatten die 
Möglichkeit, an der Umfrage teilzunehmen.
Dafür wurden zwei Befragungsmethoden zur Verfügung gestellt:
Von Oktober 2006 bis Januar 2007 war eine gesonderte Internetseite freigeschaltet. Dort 
konnten sich Verbandsmitglieder unter Angabe ihrer Mailadresse anmelden und über 
einen individualisierten Zugangscode an der Befragung teilnehmen. Die Internetadresse 
wurde nur in den gedruckten Verbandszeitungen sowie in E-Mail-Newslettern für Mit-
glieder bekannt gegeben, um die Wahrscheinlichkeit einer Teilnahme von Dritten so ge-
ring wie möglich zu halten.
Darüber hinaus erschien Mitte Dezember 2006 in der Mitgliederzeitschrift „ULA-Nach-
richten“ der Fragebogen auch in gedruckter Form. Auf diese Weise sollte auch denjeni-
gen Personen die Möglichkeit zur Teilnahme per Post oder Telefax eingeräumt werden, 
die entweder keinen Zugang zum Internet haben oder die Übertragung personenbezoge-
ner Daten auf elektronischem Wege aus Gründen des Datenschutzes ablehnen.
Darüber hinaus bestand die Befürchtung, dass - ungeachtet einer mittlerweile fast flä-
chendeckenden Verbreitung von Internetzugängen in Privathaushalten mit höheren 
Einkommen - Verzerrungen zu Lasten älterer Geburtsjahrgänge entstehen könnten, 
wenn die Befragung ausschließlich über das Internet abgewickelt würde. 
Ingesamt erzielte das Angebot, an der Umfrage über das Internet teilzunehmen, mit rund 
2.500 Umfrageteilnehmern eine wesentlich bessere Resonanz als der gedruckte Fragebo-
gen (rund 950 Rückläufe). 
Dies ist sicherlich auch darauf zurück zu führen, dass der Internetfragebogen bereits 
zwei Monate vor Erscheinen des gedruckten Fragebogens freigeschaltet wurde. Es zeigt 
aber auch, dass die Internetnutzung mittlerweile einer großen Mehrheit der Führungs-
kräfte zur Gewohnheit geworden ist. 
Auch ist die Teilnahme an der Umfrage mit einem Gesamtumfang von 47 überwiegend 
geschlossenen (also durch Mausklick) zu beantwortenden Fragen komfortabler. 
Zwei Befragungsmethoden
2.500 Teilnehmer online 
950 Teilnehmer per Post
47 überwiegend  
geschlossene Fragen
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Im Ergebnis zeigt eine Schichtung der Umfrageteilnehmer nach den Merkmalen „Be-
fragungsart“ und „Erwerbsstatus“ aber auch, dass die Befürchtung einer systematischen 
Verzerrung (systematischer Bias) durch einen Verzicht auf einen gedruckten Fragebogen 
zu Recht bestand: 
Insbesondere beim Anteil der Pensionäre traten erhebliche Unterschiede je nach Befra-
gungsart auf. Bei dem gedruckten Fragebogen beläuft sich der Anteil der Pensionäre un-
ter den Teilnehmern auf 46 Prozent gegenüber 16 Prozent bei den Onlineteilnehmern. 
Ursache hierfür ist offenkundig eine vergleichsweise niedrigere Verbreitung von Inter-
netzugängen in Pensionärshaushalten oder ein geringes Vertrauen in die Datensicher-
heit bei einer Umfrageteilnahme über das Internet.
Der insgesamt erzielte Pensionärsanteil beläuft sich auf 24 Prozent und entspricht damit 
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77%
Abbildung 1:
Erwerbsstatus der Befragten in Abhängigkeit 
von der Befragungsart 
(Online oder gedruckter Fragebogen)
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1.4 Teilnehmerzahl, Rücklaufquote     
 der Umfrage und Repräsentativität
Teilgenommen haben rund 3.540 von 47.000 erreichbaren Verbandsmitgliedern. Dies 
entspricht einer Teilnahmequote von 7,5 Prozent. Die Teilnahmequote liegt damit deut-
lich unter den Ergebnissen von 1996 (10.300 Antworten bzw. 21 Prozent).
Dies beeinträchtigt aber nicht die Repräsentativität der Ergebnisse. 
So entsprechen die Daten, die bei den Umfrageteilnehmern in den Dimensionen Alter, 
Geschlecht, Arbeitsort (Ost/West) und Branchenzugehörigkeit gemessen wurden, wei-
testgehend oder genau denjenigen Daten, die aus Einzelbefragungen der Mitgliedsver-
bände oder aus statistischen Auswertungen im Rahmen der Mitgliederverwaltung be-
kannt sind. 
Insoweit gibt es keine erkennbaren Anhaltspunkte für eine Abweichung in der Zusam-
mensetzung der Umfrageteilnehmer von der Grundgesamtheit der Mitglieder in struktu-
rellen Merkmalen. 
Eine Verzerrung (Bias) der Umfrageergebnisse durch die Befragungsmethode kann eben-
falls ausgeschlossen wurden, da auch Verbandsmitglieder ohne Zugang zum Internet im 
Zeitraum von Mitte Dezember 2006 bis Mitte Januar 2007 die Gelegenheit hatten, an 
der Umfrage teilzunehmen.
Anhaltspunkte für einen weiteren systematischen Bias, etwa dadurch, dass nur beson-
ders politisch interessierte Mitglieder oder Mitglieder mit einer besonderen Identifikati-
on mit ihrem Verband an der Umfrage teilgenommen haben, gibt es nicht. 
Insoweit bietet es sich an, erneut auf die vorsichtig formulierte Aussage der Autoren der 
Studie von 1996, Professor Erwin Scheuch und Dr. Ute Scheuch, zurückzugreifen, die 
in der ULA-Schriftenreihe 35 formulierten: Man kann die Daten „in weiten Bereichen 
als repräsentativ ansehen […], ohne dass die ULA den Werten dieses Etikett aufdrücken 
kann. Jedenfalls darf aus fachmännischer Sicht gesagt werden, dass die Werte im allge-
meinen auch der beruflichen Erfahrung entsprechen und andere Werte, die die Reprä-
sentativität in Frage stellen, nicht bekannt sind“. 
Teilnahmequote 
niedriger als 1996
Keine Anhaltspunkte für 
fehlende Repräsentativität
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1.5 Antwortquote bei einzelnen Fragen,    
 Vorgehensweise bei der Gruppenbildung
Den nachfolgenden Auswertungen wurden im Regelfall alle 3.540 Datensätze zu Grun-
de gelegt, also sowohl die von berufstätigen Umfrageteilnehmern als auch die von Pen-
sionären. 
Bei einzelnen Fragen wurde die Zahl der ausgewerteten Datensätze jedoch aus methodi-
schen Gründen beschränkt. Dies betrifft insbesondere diejenigen Fragen, die sich auf die 
aktuelle berufliche Situation von Führungskräften beziehen. 
In technischer Hinsicht hatten sowohl bei dem gedruckten Fragebogen als auch bei dem 
Onlinefragebogen Pensionäre die Möglichkeit, diese Fragen ebenfalls zu beantworten. 
Derartige „hypothetischen“ Antworten wurden jedoch vor der statistischen Auswertung 
herausgefiltert (zum Beispiel die Fragen 6 bis 16). Eine Ausnahme gilt nur für diejenigen 
Fragen, bei denen die Pensionäre ausdrücklich um eine rückwirkende Beurteilung beruf-
licher Sachverhalte gebeten wurden (zum Beispiel die Fragen 3, 4, 5a). Der Fragebogen 
ist im Anhang dokumentiert.
Darüber hinaus war im Einzelfall auch eine Beschränkung auf die in Vollzeit berufstäti-
gen Umfrageteilnehmer erforderlich, um Verfälschungen durch (Alters-)Teilzeit und Ar-
beitslosigkeit zu vermeiden. Auf die relevante Datengrundlage wird in den Unterkapi-
teln jeweils gesondert verwiesen.
Im Einzelfall, insbesondere bei altersbezogenen Untersuchungen wurden alternativ zu 
der Entscheidung „Berufstätig/Pensionär“ auch Gruppierungen nach Jahrgängen im er-
werbsfähigen Alter und Rentnerjahrgängen vorgenommen. Dabei wird die bisherige Re-
gelaltersgrenze von 65 Jahren zu Grunde gelegt. Dieser Wert bleibt für alle Personen bis 
zum Geburtsjahrgang 1947 auch durch die Anfang 2007 beschlossene Anhebung ren-
tenrechtlicher Altersgrenzen unberührt. 
Auffällig hohe Quoten nicht abgegebener Antworten traten bei Fragen zur Einkommens-
situation auf. Dennoch wurde selbst die Frage nach der Höhe der Nettoeinkommen von 
85 Prozent der Teilnehmer beantwortet.
Bei anderen Fragen mit einem hohen Anteil von Antworten, die nicht angegeben wur-
den oder auf die Kategorie „keine Angabe“ entfielen, ergeht in den nachfolgenden Kapi-
teln jeweils ein gesonderter Hinweis, insbesondere soweit Anlass zur Vermutung besteht, 
dass auch diesem Antwortverhalten mit hinreichender Sicherheit interpretierbare Be-
weggründe zu Grunde liegen.
Voll- und Teilauswertungen 
entsprechend der Fragestellung
Geringer Anteil nicht 
beantworteter Fragen
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1.6 Statistische und methodische Hinweise 
Als statistisch signifikant werden nachfolgend solche Zusammenhänge bezeichnet, bei 
denen der so genannte Alpha-Wert bei 0,05 oder darunter liegt. 
Signifikant auf einem Niveau bzw. Alpha-Wert von 0,05 bedeutet etwa im Falle einer ver-
gleichenden Untersuchung von Befragtengruppen nach Geschlecht, Altersgruppen oder 
Branchenzugehörigkeit, dass gemessene Unterschiede mit einer Wahrscheinlichkeit von 
höchstens fünf Prozent zufällig zustande gekommen sein können. 
Anders formuliert: Die Wahrscheinlichkeit, dass sich die Gruppe der Umfrageteilnehmer 
so stark von der Grundgesamtheit aller Mitglieder der Führungskräfteverbände unter-
scheidet, dass zu Unrecht Unterschiede festgestellt oder negiert werden, liegt bei weni-
ger als fünf Prozent. 
Statistisch signifikante Ergebnisse lassen somit vergleichsweise zuverlässige Rückschlüs-
se auf bestehende Unterschiede in den jeweiligen Grundgesamtheiten zu, zum Beispiel 
Unterschiede zwischen männlichen und weiblichen Führungskräften, zwischen Füh-
rungskräften unterschiedlicher Altersgruppen oder zwischen Führungskräften in Abhän-
gigkeit von ihrer Branchenzugehörigkeit.
Die Methoden zur Bestimmung einer statistischen Signifikanz bringen es jedoch mit 
sich, dass signifikante Ergebnisse bei großen Gruppen relativ leicht erzielt werden. Da-
her ist der Hinweis wichtig, dass Signifikanz allein keine Rückschlüsse über die Ursachen 
der Abweichungen erlaubt. Auch sind nicht alle signifikanten Ergebnisse schlüssig deut-
bar. Die möglichen Ursachen für die ermittelten statistisch signifikanten Unterschiede 
müssen vielmehr in jedem Einzelfall bestimmt werden.
Nicht signifikante Ergebnisse wurden vor allem bei der Untersuchung von Teilnehmer-
gruppen erzielt, die zahlenmäßig nur in kleiner Zahl unter den Umfrageteilnehmern ver-
treten sind, etwa bei Frauen mit einem Lebensalter von mehr als 50 Jahren. 
Wichtig für die nachfolgenden Kapitel ist außerdem der Hinweis, dass bei grafischen Vi-
sualisierungen der Auswertungen nicht alle optisch sichtbaren Unterschiede auch in je-
dem Fall statistisch signifikant sind.
Statistische Signifikanz, Alpha-Wert
Nicht alle signifikanten Ergebnisse 
sind sinnvoll deutbar
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1.7 Wissenschaftliche Betreuung     
 der Umfrage, Danksagung
Die Programmierung der Umfrageseiten im Internet und einer Schnittstelle für die Ein-
gabe der Daten aus den gedruckten Fragebögen erfolgte ebenso wie die gesamte sta-
tistische Auswertung und Aufbereitung der Umfragedaten durch Dr. Frank Gaeth vom 
Unternehmen datest – Datenerhebung Datenverarbeitung aus Berlin. In allen metho-
dischen und statistischen Fragen stand er dem Deutschen Führungskräfteverband stets 
mit einem Höchstmaße an Kompetenz, Flexibilität und Schnelligkeit zur Seite. Ihm gilt 
daher an dieser Stelle unser besonderer Dank.
Dank gilt auch noch einmal Frau Dr. Ute Scheuch, die gemeinsam mit ihrem im Jahr 
2003 verstorbenen Ehemann Professor Dr. Erwin Scheuch unverzichtbare Betreuungs-
arbeit für die Sozialenquête des Jahres 1996 geleistet hat, auf der auch diese Studie in 
Teilen aufbaut. 
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Der Auswertung über die soziologischen Grunddaten im nachfolgenden Kapitel 2 liegen die 
Antworten aller 3.540 Befragten zu Grunde.
2.1 Alter und Geschlecht
Eine Übersicht über die Geburtsjahrgänge der Teilnehmer ergibt folgendes Bild:
53 Prozent der Teilnehmer entfallen auf die Geburtsjahrgänge 1961 bis 1955, das heißt 
die Gruppe der heute 45- bis 52-Jährigen. Führungskräfte im Alter von unter 40 Jahren 
stellen 16 Prozent der Umfrageteilnehmer. Die übrigen 31 Prozent verteilen sich auf die 
rentennahen Jahrgänge sowie die Geburtsjahrgänge bis einschließlich 1941, dem Jahr-
gang, der im Jahr 2006 die Regelaltersgrenze von 65 Jahren überschritten hat. Der effek-
tive Pensionärsanteil liegt bei 24 Prozent. 
Vergleichsdaten für die Altersstruktur der Befragten liegen aus der Umfrage des Jahres 
1996 nur für die Umfrageteilnehmer im erwerbsfähigen Alter vor. 
Eine Gegenüberstellung zeigt, dass die von Ende 2006 bis Anfang 2007 befragten Füh-
rungskräfte deutlich jünger sind als die Teilnehmer der Vorläuferstudie.
Knapp die Hälfte (43 Prozent) der Befragten befi ndet sich im Alter zwischen 46 und 55 
Jahren, wobei die Altersgruppe der 51- bis 55-jährigen mit 23 Prozent der Befragten im 
erwerbsfähigen Alter die größte ist. 1996 war die Gruppe der 55- bis 50-jährigen noch 
mit deutlichem Abstand die größte.
Jüngere Altersstruktur als































Bis 39 10 % 15 %
40 bis 44 Jahre 11% 15 %
45 bis 49 Jahre 13 % 20 %
50 bis 54 Jahre 18 % 23 %
55 bis 59 Jahre 29 % 17 %
60 bis 64 Jahre 19 % 11%
Die Ursachen hierfür könnten in einer gestiegenen Attraktivität der Führungskräftever-
bände für jüngere Führungskräfte liegen. Eine weitere Ursache könnte auch in der er-
höhten Bereitschaft der Unternehmen liegen, vergleichsweise jungen Arbeitnehmern 
Führungsverantwortung zu übertragen.
Ein besonderes Augenmerk verdient der prozentuale Anteil der Frauen an allen Befrag-
ten. Liegt dieser bei den älteren Altersgruppen (ab 56 Jahren) noch bei unter 5 Prozent, 
beläuft er sich in der Altersgruppe der unter 30-jährigen bereits auf 28,6 Prozent und bei 
den 31 bis 35-jährigen auf 22,3 Prozent. 
Für die größere, und mit Blick auf die Gesamtzahl der Befragten aussagekräftigere Perso-
nengruppe aller unter 40-jährigen, ergibt sich ein Wert von immerhin 18,5 Prozent.
Generell hat sich die Altersstruktur der befragten weiblichen Führungskräfte leicht zu 
Gunsten der oberen Altersgruppen verschoben. Damit setzt sich ein Normalisierungs-
trend insoweit fort, als der Basiseffekt aus Zeiten, in denen Frauen in Führungspositio-
nen faktisch nicht vorkamen, schwindet. Für die Zukunft dürfte eine fortschreitende 
Angleichung der Altersstrukturen von Männer und Frauen zu erwarten sein. Dies ent-
spräche auch dem allgemeinen Trend eines wachsenden, aber weiterhin deutlich unter 
50 Prozent liegenden Frauenanteils in Führungspositionen der Wirtschaft.2
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Abbildung 3:
Altersgruppen der Befragten im erwerbsfähigen 
Alter im Vergleich von 1996 zu 2006 / 2007
Abbildung 4:
Altersstruktur der befragten 
weiblichen Führungskräfte im Vergleich 
von 1996 zu 2060/2007
2 Das Institut für Arbeitsmarkt und Berufsforschung (IAB) hat zuletzt 2006 auf Grundlage des IAB-Betriebspanels 
Zahlen für den Anteil der weiblichen Führungskräfte vorgelegt. Dabei wurde zwischen Führungspositionen der 
ersten, zweiten und dritten Ebene sowie nach Betriebsgrößenklassen unterschieden. Für die Gruppe der Unter-
nehmen mit mehr als 500 Arbeitnehmern (auf diese Klasse entfallen in der Studie von 2006/2007 rund 90 Pro-
zent aller Befragten) ermittelt das IAB folgende Werte: 1. Führungsebene 4 Prozent, 2. Führungsebene 12 Prozent, 
3. Führungsebene 33 Prozent Frauenanteil. 
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In einer vergleichenden Betrachtung hat sich der Anteil der Frauen an allen Umfrage-
teilnehmern gegenüber der Untersuchung von 1996 von 2,3 Prozent auf 6,9 Prozent er-
höht. Dieser Wert (rund 7 Prozent) liegt knapp unter den aus den Mitgliederstatistiken 
der Führungskräfteverbände bekannten Anteilen der Frauen an der Mitgliedschaft. 
Die Altersstruktur der befragten Führungskräfte im erwerbsfähigen Alter (bis 65 Jahre) 
unterscheidet sich naturgemäß deutlich von derjenigen der Normalbevölkerung:3
Die Altersgruppe der unter 25-jährigen ist unter den Umfrageteilnehmern mit weniger 
als fünf Personen besetzt. Wie noch in Kapitel 2.4 verdeutlicht wird, rekrutieren sich die 
Führungskräfteverbände mehrheitlich aus Personen mit abgeschlossenem Hochschul-
studium. Sie stehen dem Arbeitsmarkt demnach im Regelfall erst ab einem Alter von 
ungefähr 25 Jahren zur Verfügung. Zwar betreiben die Mitgliedsverbände auch Hoch-
schulaktivitäten und bieten Mitgliedschaften für Studenten an. Weiterhin erfolgt aber 















































bis 24 25 bis 44 45 bis 59 60 bis 64
Abbildung 5:
Männer und Frauen unter den Umfrageteil-
nehmern in absoluten Zahlen, Frauenanteil in 
Prozent pro Altersgruppe
Abbildung 6:
Altersstruktur der befragten Führungskräfte im 
Vergleich zur gesamten Erwerbsbevölkerung
3 Quelle für die Daten für die gesamte Erwerbsbevölkerung: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus 2003 laut www.
destatis.de
Unterschiede bei der Altersstruktur
im Vergleich zur Normalbevölkerung
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Demnach ist auch die Gruppe der 25- bis 45-jährigen im Vergleich zur Erwerbsbevölke-
rung noch unterrepräsentiert, da erfahrungsgemäß in vielen Fällen der Aufstieg in eine 
Führungsposition erst nach mehreren Jahren der Berufstätigkeit erfolgt. Analog dazu 
sind die oberen Altersgruppen besonders stark repräsentiert, wobei auf die Altersgruppe 
von 45 bis 59 Jahren mit 60 Prozent deutlich mehr als die Hälfte der Befragten entfällt.
2.2 Erwerbsstatus
Da in den ULA-Verbänden sowohl aktive Arbeitnehmer als auch Pensionäre4 vertreten 
sind, wurden beide Mitgliedergruppen in die Befragung einbezogen.
Von allen Befragten sind knapp 70 Prozent in Vollzeit berufstätig, weitere sieben Pro-
zent sind in Teilzeit oder Altersteilzeit beschäftigt oder arbeitslos. Der Anteil der Pensio-
näre liegt bei unter 25 Prozent. Gegenüber der Umfrage von 1996 hat sich der Anteil 
der in Vollzeit berufstätigen Umfrageteilnehmer deutlich erhöht. Die Verschiebung zwi-
schen der Antwortkategorie von „Vorruhestand“ (1996) zu „Altersteilzeit“ (2006/2007) 
ist auch Folge des seit 1997 schrittweise vollzogenen Ausstiegs aus hochsubventionier-
ten Frühverrentungsmodellen zu Gunsten niedriger geförderten Maßnahmen wie der 
Altersteilzeit sowie der Einführung von Frühverrentungszuschlägen. Der insgesamt in 
diesem Bereich zu verzeichnende Rückgang deckt sich auch mit den Erkenntnissen der 
Deutschen Rentenversicherung. Ihnen zufolge ist seit mehreren Jahren ein (Wieder-)
 Anstieg des durchschnittlichen Renteneintrittsalters für Altersrenten und damit auch 
eine höhere Beschäftigungsquote in rentennahen Geburtsjahrgängen zu verzeichnen.5 
Hohes Gewicht der 
oberen Altersgruppen
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Erwerbsstatus der Befragten im Vergleich von 
1996 zu 2006 / 2007
4 Für Rentenbezieher wird innerhalb der Führungskräfteverbände und auch im Rahmen dieser Studie der Begriff 
„Pensionäre“ dem Begriff des „Rentners“ vorgezogen. In dieser Sprachregelung kommt auch der Umstand zum 
Ausdruck, dass Firmenpensionen in der Altersvorsorge von Führungskräften vielfach gegenüber der gesetzlichen 
Rente eine gleichrangige oder sogar noch wichtigere Rolle spielen. 
5 Deutschlandweit ist das Zugangsalter für Altersrenten in Deutschland zwischen 1997 und 2005 bei Männern 
von 62,3 Jahren auf 63,3 Jahre angestiegen (Quelle: DRV-Schriften Band 22: Rentenversicherung in Zeitreihen, 
zuletzt erschienen im Oktober 2006). 
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Eine nach dem Geschlecht geschichtete Untersuchung des Erwerbsstatus für die noch 
im Berufsleben stehenden Befragten (also unter Ausschluss der Pensionäre)  führt zu fol-
gendem Ergebnis:
Zwischen dem Beschäftigungsstatus von Männern und Frauen wurden Unterschiede er-
mittelt, die zwar statistisch signifi kant, aber nur zum Teil aussagekräftig sind. Die Voll-
zeitquote liegt bei Frauen mit 83 Prozent lediglich 9,2 Prozent unter derjenigen der Män-
ner. Die Teilzeitquote der Frauen liegt dagegen mit 14,3 Prozent gegenüber 1,4 Prozent 
bei Männern erheblich höher. 
Anders formuliert: 90 Prozent der in Teilzeit beschäftigten Führungskräfte sind Frauen. 
Mit 1,9 Prozent Anteil für Männer und Frauen zusammengenommen bleibt Teilzeit ins-
gesamt aber immer noch eine Randerscheinung im Führungskräftebereich. 
Die ermittelten Unterschiede bei dem Anteil der Männer (6 Prozent) und Frauen (1 Pro-
zent) in Altersteilzeit sind im Wesentlichen altersbedingt. Wie bereits in Kapitel 2.1 aus-
geführt, befi ndet sich unter den Umfrageteilnehmern nur eine sehr kleine Zahl von Frau-
en in der Altersgruppe der über 55-jährigen, also derjenigen Personen, die überhaupt die 
Voraussetzungen für den Beginn eines Altersteilzeitarbeitsverhältnisses erfüllen.





















Die Mitgliedsverbände des Deutschen Führungskräfteverbandes waren in der Vergan-
genheit schwerpunktmäßig branchenbezogen organisiert. Dies trifft für den größten 
Mitgliedsverband VAA auch weiterhin zu. Seine Mitglieder rekrutieren sich mehrheitlich 
aus Unternehmen der Chemie- und Pharmabranche. Der zweitgrößte Mitgliedsverband 
‚die Führungskräfte VAF*VDF‘ ist aus dem Zusammenschluss zweier Verbände hervorge-
gangen. Davon hat der eine (VDF) ebenfalls schwerpunktmäßig eine Branche (Energie, 
Versorgung und Bergbau) abgedeckt, der andere (VAF) war branchenübergreifend tätig, 
insbesondere in den Bereichen der Metall-, Elektro- und Stahlindustrie sowie Handel, 
Dienstleistungen, Banken und Versicherungen. 
Diese Wirtschaftsbereiche sind auch bei den Umfrageteilnehmern am stärksten vertre-
ten. 
Die Verteilung der Umfrageteilnehmer auf die unterschiedlichen Branchen entspricht 
weitgehend dem tatsächlichen Gewicht der Mitgliedsverbände an der Gesamtmitglied-
schaft des Deutschen Führungskräfteverbands. 
Wegen der vergleichsweise geringen Teilnehmerzahl in den übrigen Branchen werden 
nachfolgend branchenbezogene Untersuchungen auf einen Vergleich dreier Branchen 
beziehungsweise Branchengruppen beschränkt: erstens der Chemie- und Pharmaindu-
strie, zweitens der Branchengruppen Energiewirtschaft und Bergbau und drittens den 
Bereichen Metall, Elektro und Stahl. Diese Branchen(-gruppen) umfassen in Zahlen aus-
gedrückt 2051, 466 beziehungsweise 375 Befragte. Die übrigen Branchen beziehungs-
weise Branchengruppen weisen demgegenüber sämtlich weniger als 150 Befragte und 
werden daher nicht gesondert berücksichtigt. 
Beim Alter der Befragten in den untersuchten Branchen sind deutliche Unterschiede 
festzustellen. Bei einer Betrachtung für die Personen im erwerbsfähigen Alter (bis 65 Jah-
re) weist die Chemie- und Pharmabranche den höchsten Anteil der Arbeitnehmer unter 
40 Jahren und den geringsten Anteil der (rentennahen) 60 bis 64-jährigen auf. Die Al-
terstruktur der beiden anderen untersuchten Branchengruppen ist ungefähr gleich. Dies 
bedeutet auch, dass alle nachfolgenden geschichteten Untersuchungen in Abhängigkeit 
von der Branche von einem Alterseffekt überlagert sein können (aber nicht müssen). 
Vergleich dreier Branchengruppen
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Branchenzuordnung der Umfrageteilnehmer
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Bei den Umfrageteilnehmern, die bereits Pensionäre sind, unterscheidet sich die Bran-
chenzuordnung (bezogen auf den zuletzt ausgeübten Beruf) nicht wesentlich von der 
Grundgesamtheit: 52 Prozent der an der Umfrage teilnehmenden Pensionäre stammen 
aus der Chemie- und Pharmabranche, 20 Prozent aus dem Bereich Energie- und Berg-
bau. Weitere 16 Prozent stammen aus den Bereichen Metall/Elektro/Stahl. 
Bei dem Frauenanteil unter den Befragten treten ebenfalls markante branchenbezoge-
ne Unterschiede auf: In der Chemie- und Pharmabranche liegt der Frauenanteil bei 8,5 
Prozent, in den Bereichen Energie und Bergbau bei 3,6 Prozent, in den Bereichen Metall, 
Elektro, Stahl sogar nur bei 1,6 Prozent.
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Abbildung 10:




Bei den Umfrageteilnehmern handelt es sich nahezu ausschließlich um Personen mit 
einem abgeschlossenen Hochschulstudium. Der Akademikeranteil beläuft sich auf 93 
Prozent. 
Damit verfestigt sich der Trend aus der Umfrage von 1996, demzufolge ein Hochschul-
studium mittlerweile eine fast unverzichtbare Voraussetzung für eine Karriere als Füh-
rungskraft darstellt. In der Altersgruppe der unter 40-jährigen liegt der Anteil der Befrag-
ten, die lediglich einen Haupt- oder Realschulabschluss vorweisen können, bei lediglich 
1,6 Prozent. Der Anteil der Befragten mit Abitur, aber ohne abgeschlossenes Hochschul-
studium liegt bei 2,3 Prozent. 
Traditionell höher ist der Anteil von Führungskräften mit einem Volks-, Haupt-, oder Re-
alschulabschluss in den oberen Altersgruppen. Allerdings ist auch hier im Vergleich zu 
1996 der Anteil von Personen mit einem Haupt- oder Realschulabschluss zurückgegan-
gen.
Führungskräfte mit einem Volks-, Haupt-, oder Realschulabschluss 
als höchstem Abschluss (Altersgruppe der über 54-jährigen)
1996 2006/2007
In Prozent 10,6% 6,1%
Bei einer branchenbezogenen Untersuchung treten deutliche Unterschiede zwischen 
den Teilnehmergruppen in Bezug auf den höchsten Berufsabschluss auf. Diese sind je-
doch erkennbar durch Unterschiede bei den in den jeweiligen Branchen dominierenden 
Studienrichtungen beeinfl usst. 
So liegt beispielsweise in der Metall-, Elektro- und Stahlindustrie der Anteil der Fach-
hochschulabsolventen besonders hoch (31 Prozent). In dieser Branche spielen Fach-
hochschulen eine wichtige Rolle in der Ausbildung von Ingenieuren und teilweise auch 
von Betriebswirten. 
Demgegenüber handelt es sich bei den Umfrageteilnehmern aus der Chemie- und 
Pharmabranche mehrheitlich um Chemiker, Biologen und Pharmazeuten. Für sie stellt 
Hoher Akademikeranteil
Abbildung 12:
Umfrageteilnehmer mit Volks-, Haupt- oder Real-
schulabschluss als höchstem Bildungsabschluss 
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eine Promotion weiterhin im Regelfall eine Einstellungsvoraussetzung für qualifi zier-
te Arbeitsstellen dar. Der Anteil der Führungskräfte mit Promotion liegt im Bereich der 
Chemie- und Pharmabranche dementsprechend bei hohen 60 Prozent und führt damit 
auch für die Gesamtheit der Teilnehmer zu einem hohen Anteil von Promovierten. 
Die Promotionsquote von 44 Prozent ist somit in erster Linie für die in den Mitgliedsver-
bänden des Deutschen Führungskräfteverbands organisierten Mitglieder repräsentativ 
und nicht für die Gruppe der Führungskräfte insgesamt.  
2.5 Arbeitsort
Die Beantwortung der Frage „Wo ist Ihr Unternehmen angesiedelt (bei Pensionären: das 
Unternehmen, in dem Sie zuletzt beschäftigt waren)?“ führte zu folgendem Ergebnis: 
Mit zehn Prozent Anteil an den Befragten sind die Führungskräfte aus den neuen Bun-
desländern leicht unterrepräsentiert im Vergleich zum Anteil der Erwerbstätigen aus den 
neuen Bundesländern an der Gesamtzahl der Erwerbstätigen in Deutschland. Dieser lag 
laut dem Statistischen Bundesamt in den letzten Jahren bei rund 16 Prozent. Bei der So-
zialenquête des Jahres 1996 lag der Anteil der Befragten aus den neuen Bundesländern 
bei 7,6 Prozent.
90 Prozent in den 
alten Bundesländern tätig
Abbildung 13:








Die befragten Führungskräfte sind überwiegend in Großunternehmen beschäftigt. Be-
sonders hoch ist der Anteil von Führungskräften aus Unternehmen mit mehr als 20.000 
Arbeitnehmern in der Chemie- und Pharmabranche. Hier liegt der Anteil der Beschäftig-
ten in der obersten Größenklasse (20.000 Beschäftigte oder mehr) bei 60,2 Prozent, ver-
glichen mit 53,1 Prozent in der Energie-, Versorgungs- und Bergbaubranche sowie 46,1 
Prozent bei Unternehmen aus den Bereichen Metall, Elektro und Stahl. 
Durch die Konzentration auf Großunternehmen unterscheiden sich die Befragten deut-
lich von der übrigen Erwerbsbevölkerung. Laut dem Betriebspanel des Instituts für  Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) ist eine überwiegende Mehrheit aller Arbeitneh-
mer in kleinen und mittleren Unternehmen mit weniger als 500 Beschäftigten tätig. 
Demgegenüber repräsentieren die Teilnehmer an der vorliegenden Studie überwiegend 
die Führungskräfte aus Großunternehmen, bei denen es sich mehrheitlich auch um bör-
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Verteilung der Umfrageteilnehmer auf 
Unternehmensgrößenklassen im 
Vergleich zur gesamten Erwerbsbevölkerung6
6 Quelle für die Daten für die normale Erwerbsbevölkerung: Betriebspanel des Instituts für Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) aus dem Jahr 2001 (www.iab.de).
Abbildung 14:
Unternehmensgröße der Arbeitgeber der 
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Es treten auch branchenbezogene Unterschiede beim Anteil der Befragten in Großun-
ternehmen mit mehr als 20.000 Arbeitnehmern auf. In der Chemie- und Pharmabran-
che liegt dieser mit 58,9 Prozent deutlich höher als in der Metall-/Elektro-/Stahlindustrie 
(44,0 Prozent) oder der Energiewirtschaft bzw. Bergbaubranche mit 48,5 Prozent.
Zu der Gruppe der kleineren Unternehmen in dem Bereichen Energiewirtschaft / Berg-
bau zählen unter anderem auch kleinere Stadtwerke oder ähnliche Versorgungsunter-
nehmen, in denen nach den Erkenntnissen der Verbände zahlreiche Umfrageteilneh-
mer als Führungskräfte oder sogar Vorstandsmitglieder/Geschäftsführer tätig sind. In der 
Metall-/Elektro-/Stahlindustrie wiederum sind die bereits in Kapitel 1 erwähnten ausge-
gliederten Tochterunternehmen besonders weit verbreitet, in denen ehemals angestellte 













 Metall- / Elektro- /
Stahlindustrie
Bis zu 20.000 Arbeitnehmer Mehr als 20.000 Arbeitnehmer
Abbildung 16:
Branchenbezogene Unterschiede bei 
der Unternehmensgröße
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Der Auswertung zu den politischen Haltungen der Befragten im nachfolgenden Kapitel 3 
liegen die Antworten aller 3.540 Befragten zu Grunde.
3.1 Das Wahlverhalten
Die Frage „ Welche Partei haben Sie mit Ihrer Zweitstimme bei den Bundestagswahlen 
2002 und 2005 gewählt? Welche Partei würden Sie wählen, wenn am nächsten Sonntag 
Bundestagswahl wäre?“ wurde wie folgt beantwortet: 
Im Wahlverhalten offenbart sich eine deutliche Präferenz für CDU/CSU und FDP. Diese 
konnten unter den Befragten bei der Bundestagswahl des Jahres 2005 mit 47,2 Prozent 
beziehungsweise 24,6 Prozent mehr als den 2,5-fachen Stimmenanteil verzeichnen als 
die vormaligen Regierungsparteien SPD (19,1 Prozent) und Bündnis 90/Die Grünen (5,9 
Prozent).7
Einen markanten Stimmungsumschwung spiegelt demgegenüber die Antwort auf die 
„Sonntagsfrage“ wider. Diese wurde im Zeitraum von Herbst 2006 bis Januar 2007 ge-
stellt, also auf dem Höhepunkt der Debatte zur Gesundheitsreform. Hier verzeichnen 
insbesondere CDU/CSU erhebliche Einbußen (von 47,2 Prozent auf 33,6 Prozent). Die 
FDP avanciert unter den Befragten mit 38,6 Prozent sogar zur beliebtesten Partei. 
Die Führungskräfte haben in ihren Antworten möglicherweise ihre Unzufriedenheit mit 
den bis dahin absehbaren Inhalten der Gesundheitsreform ausgedrückt. Diese hatten 
sich von den Wahlankündigungen der Koalitionsparteien weit entfernt, insbesondere 
von denen der CDU/CSU. 
FDP avanciert in der „Sonntagsfrage“ 
zur beliebtesten Partei



























CDU / CSU SPD FDP Bündnis 90 /
Die Grünen
PDS
Bundestagswahl 2002 Bundestagswahl 2005 Sonntagsfrage Ende 2006
Abbildung 17:
Wahlverhalten der Befragten bei den 
Bundestagswahlen 2002 und 2005, 
Wahlabsichten (Sonntagsfrage im Zeitraum 
Oktober 2006 bis Januar 2007: 
der Anteil der Wähler sonstiger Parteien 
und der Nichtwähler wird aus Gründen der 
Übersichtlichkeit nicht dargestellt.)
7 Tatsächliche Wahlergebnisse: 
 CDU/CSU: 38,5 % (2002), 35,2 % (2005), SPD: 38,5 % (2002), 34,2 % (2005), Bündnis 90/Die Grünen:  




Ein Vergleich der neuen Umfragedaten mit denen aus der Befragung des Jahres 1996 
zeigt allenfalls geringfügige Veränderungen innerhalb des dazwischenliegenden Zehn-
jahreszeitraums. 
Insbesondere SPD und Bündnis 90/Die Grünen, für die zwar im Zeitraum von 2002 bis 
2006 ein Abwärtstrend ermittelt wurde, erfahren ungeachtet dieser Verluste einen höhe-
ren Zuspruch als noch in den 90er Jahren. Dies ergibt ein Vergleich mit den Ergebnissen 
der Sozialenquête des Jahres 1996, die sich auf die Bundestagswahl von 1994 bezog.








Eine Altersschichtung der Parteipräferenzen führt, ausgehend von dem allgemeinen Be-
fund eines überdurchschnittlich hohen Zuspruchs zu FDP und CDU/CSU, zu keinen 
zusätzlichen auffälligen Befunden. Insbesondere der im Rentenalter überdurchschnitt-
lich hohe Zuspruch zu CDU/CSU und die vergleichsweise größere Beliebtheit von Bünd-
nis 90/Die Grünen bei jüngeren Altersgruppen entsprechen den Erkenntnissen aus der 
Wahlforschung für die Gesamtbevölkerung. Die FDP zeigt ein weitgehend stabiles Wahl-
ergebnis in allen untersuchten Altersgruppen. 
Wahlverhalten 2005 (Zweitstimme) Unter 40 50 bis 54 ab 65 Gesamt
CDU/CSU 43,0% 38,0% 57,5% 47,2%
SPD 17,3% 25,6% 10,8% 19,1%
FDP 27,6% 25,6% 26,2% 24,7%
Bündnis 90/Die Grünen 8,8% 6,4% 3,00% 5,9%
PDS 0,7% 0,6% 0,4% 0,7%
Sonstige 0,3% 0,4% 0,8% 0,5%
Nichtwähler 2,3% 3,4% 1,3% 1,9%
Die Branchenzugehörigkeit hat offenbar nur einen geringen Einfluss auf die Parteiprä-
ferenz. So kann etwa die Frage, ob ein politischer Interessengegensatz, wie er etwa zwi-
schen Bündnis 90/Die Grünen und einzelnen Unternehmen der Energie-, Chemie- und 
Pharmabranche besteht, Einfluss auf das Wahlverhalten nimmt, weder eindeutig belegt 
noch widerlegt werden. 
Auffallend und statistisch signifikant ist immerhin, dass Bündnis 90/Die Grünen bei Füh-
rungskräften aus der Energie- und Bergbaubranche mit 3,1 Prozent und aus der Metall- 
und Elektroindustrie einen Zuspruch deutlich unterhalb der Fünfprozentmarke erzielen. 
Bei Führungskräften aus den Chemie- und Pharmaunternehmen ergeben sich hingegen 
keine signifikante Abweichungen vom Gesamtergebnis. Hierbei könnte auch das in die-
ser Branche im Vergleich zu den vorgenannten niedrigere Durchschnittsalter der Befrag-
ten eine Rolle gespielt haben. 
Abbildung 18: 
Vergleich des Wahlverhaltens bei der 
Bundestagswahl 1994 (veröffentlicht 
in den Ergebnissen der Sozialenquête 
von 1996) und 2005
Abbildung 19: 
Wahlverhalten für ausgewählte Altersklassen
Geringer Einfluss der
Branchenzugehörigkeit
Eine geschlechtsspezifi sche Untersuchung des Wahlverhaltens fördert deutliche Unter-
schiede zu Tage, die jedoch ebenfalls von einem Alterseffekt überlagert sein dürften. 
Ein Elfjahresvergleich des Wahlverhaltens in den alten und neuen Bundesländern offen-
bart, dass sich die Präferenzen deutlich, aber nicht vollständig angeglichen haben.
Angenähert haben sich insbesondere die Werte für die FDP sowie für die SPD. Darüber 
hinaus stößt aber auch siebzehn Jahre nach der Wiedervereinigung die CDU noch auf 
eine signifi kant niedrigere Akzeptanz unter ostdeutschen Führungskräften, ebenso wie 
Bündnis 90/Die Grünen sich dort einer deutlich höheren Wertschätzung erfreuen als im 
Westen. Der Anteil der Wähler der PDS bzw. Der Linken ist demgegenüber im Jahr 2005 
auf fast ein Drittel des Wertes von 1994 zurückgegangen.
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Unterschiede beim Wahlverhalten 
(Bundestagswahl 2005) 
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3.2 Einstellungen zur       
 Unternehmensmitbestimmung
Untersucht wurde auch die Haltung der Führungskräfte zur Reform der Unternehmens-
mitbestimmung. 
Dabei wurden die Befragten um ihre Einschätzung zu mehreren Thesen gebeten, die aus 
der aktuellen politischen Debatte (und dabei zum Teil auch aus den Reihen der Kritiker 
der bestehenden Gesetzeslage) stammen. Ein Beispiel hierfür ist die Forderung nach ei-
ner Verringerung des Anteils der Vertreter von Arbeitnehmern und Gewerkschaften in 
den Aufsichtsräten auf ein Drittel.
Bei der Beurteilung der Thesen und Reformvorschläge hatten die Befragten nur die Wahl 
zwischen den Antwortalternativen „Überwiegend Zustimmung“ oder „Überwiegend Ab-
lehnung“. Damit sollte einem Ausweichen in eine wenig aussagekräftige Mittekategorie 
vorgebeugt werden.
Die Ergebnisse (Abbildung 22) machen deutlich: Führungskräfte sehen die Unterneh-
mensmitbestimmung mehrheitlich nicht als grundlegend reformbedürftig an. 
Bei einer branchenbezogenen Betrachtungsweise zeigt sich, dass die Unterstützung für 
die Unternehmensmitbestimmung unter Führungskräften der Chemie- und Pharma-
branche besonders ausgeprägt ist. Bei einem Branchenvergleich spielen die Branchen 
Energiewirtschaft und Bergbau insoweit eine Sonderrolle, als dort in mehreren Unter-
nehmen die Unternehmensmitbestimmung nicht durch das Mitbestimmungsgesetz von 
1976 geregelt wird.8 
Vielmehr ist in mehreren großen Unternehmen mit einem Tätigkeitsschwerpunkt im 
Montan- bzw. Bergbaubereich, ebenso in „reinen“ Stahlunternehmen, noch das Mon-
tanmitbestimmungsgesetz maßgeblich. Dieses zeichnet sich durch eine echte Parität 
zwischen Anteilseignervertretern und Arbeitnehmer- bzw. Gewerkschaftsvertretern und 
das Fehlen einer garantierten Vertretung für die Gruppe der Leitenden Angestellten aus. 






















Alle Chemie Metall/Elektro/Stahl Energiewirtschaft /
Bergbau
Überwiegend Zustimmung Überwiegend Ablehnung
Abbildung 22:
Branchenbezogene Unterschiede bei der 
Bewertung der These „Das System der 
paritätischen Mitbestimmung ist nicht 
grundlegend reformbedürftig“
8 Zu den Kernmerkmalen der Mitbestimmung nach dem MitbestG 1976 zählen unter anderem: eine gleiche Zahl 
von Aufsichtsratssitzen für Anteilseignervertreter auf der einen und Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertreter 
auf der anderen Seite, ein doppeltes Stimmrecht des von der Anteilseignerseite gestellten Vorsitzenden, ein garan-
tierter Sitz für einen Vertreter der Leitenden Angestellten.
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Insoweit ist der Gegenstand, über den geurteilt wird, nicht für alle Befragten gleich. Für 
Führungskräfte der montanmitbestimmten Unternehmen, denen durch die Unterneh-
mensmitbestimmung weniger Beteiligungsrechte zuwachsen als in anderen Unterneh-
men, wurde insoweit bereits bei der Frageformulierung mit einer distanzierteren Hal-
tung zur Mitbestimmung gerechnet. 
Die Umfrageergebnisse bestätigen diese Vermutung. Die auftretenden Unterschiede sind 
statistisch deutlich signifi kant.
Ein ähnliches Bild ergibt sich bei der Einschätzung der Befragten zu konkreten Gestal-
tungsvorschlägen für eine Reform der Unternehmensmitbestimmung. Das Konzept, die 
Zahl der Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertreter im Aufsichtsrat von 50 Prozent (bei 
doppeltem Stimmrecht des von der Kapitalseite gestellten Vorsitzenden) auf ein Drit-
tel zu reduzieren, fi ndet die Zustimmung von rund 45 Prozent der Befragten. Immerhin 
fast 40 Prozent befürworten eine stärkere Berücksichtigung von Arbeitnehmern aus Aus-
landsgesellschaften deutscher Konzerne auf der Arbeitnehmerbank. 
Auch in der Beurteilung der Reformoptionen treten erhebliche Unterschiede in Abhän-
gigkeit von der Branchenzugehörigkeit auf.
Als mögliche Ursache für die unterschiedliche Bewertung der Unternehmensmitbestim-
mung kommen neben dem Faktor „Montanmitbestimmung“ auch branchenbezogene 
Unterschiede bei der berufl ichen Stellung der Umfrageteilnehmer in Betracht. 
Der Anteil von Führungskräften, die in ihren Unternehmen als Geschäftsführer und Vor-
stände tätig sind, ist in der Branchengruppe Metall/Elektro/Stahl sowie im Bereich Ener-
giewirtschaft und Bergbau deutlich höher als in der Chemie- und Pharmaindustrie. Eine 
genaue Aufschlüsselung dieses Befunds mit Prozentwerten fi ndet sich in Kapitel 4. 
Die unterschiedliche berufl iche Stellung bleibt auch nicht ohne Einfl uss auf das Selbst-
verständnis der Befragten. Der Anteil der befragten Führungskräfte, die sich in ihrem 
Berufsalltag überwiegend als Vorgesetzte (und weniger als Arbeitnehmer) fühlen, ist in 
beiden vorgenannten Branchen deutlich höher als in der Chemie- und Pharmabranche. 
















Alle Chemie Metall/Elektro/Stahl Energiewirtschaft /
Bergbau
Überwiegend Zustimmung Überwiegend Ablehnung
Abbildung 23:
Branchenbezogene Unterschiede bei der 
Bewertung der These: „ Der Anteil von 
Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertreter 
im Aufsichtsrat sollte auf ein Drittel begrenzt 
werden“
34
Eine gesonderte Untersuchung des Zusammenhangs von Einstellungen zur Unterneh-
mensmitbestimmung, berufl icher Stellung und Branchenzugehörigkeit führt zu folgen-
dem Befund: 
Die berufl iche Stellung hat einen klaren Einfl uss auf die politische Beurteilung der Un-
ternehmensmitbestimmung. So befürworten die als Geschäftsführer und Vorstände täti-
gen Befragten mit sehr großer Mehrheit das Modell der Drittelparität.
Deutlich uneinheitlicher ist das Bild jedoch bei den Leitenden und den außertarifl ichen 
Angestellten. Führungskräfte aus der Chemie- und Pharmabranche befürworten in bei-
den Kategorien eine Aufrechterhaltung des derzeitigen Mitbestimmungsmodells. Ähn-
lich sieht es bei den Führungskräften der Bereiche Energiewirtschaft und Bergbau aus, 
wobei die Ablehnung der Drittelparität bei den Leitenden Angestellten nur sehr knapp 
ausfällt. Demgegenüber befürworten in allen hier untersuchten Hierarchiestufen die 
Führungskräfte der Bereiche Metall/Elektro/Stahl das Modell der Drittelparität, sogar in 
der Gruppe der außertarifl ichen Angestellten, die in allen übrigen Branchen durch ent-
schieden mitbestimmungsfreundliche Einstellungen gekennzeichnet ist.
Einfl uss auf die Haltung zur Mitbestimmung hat neben der Branche aber offenbar auch 
die allgemeine politische Haltung der Befragten. 
Von Personen, die bei der Bundestagswahl 2005 FDP gewählt haben, teilen 55,6 Prozent 
die Einschätzung der Anteil der Arbeitnehmer solle auf ein Drittel reduziert werden. Bei 
Wählern der CDU/CSU fi ndet dieser Vorschlag mit 52,2 Prozent ebenfalls eine knappe 
Mehrheit. Bei Wählern von SPD und Bündnis 90/Die Grünen fi ndet er hingegen deutlich 
geringeren Zuspruch (27,7 Prozent beziehungsweise 25 Prozent Zustimmung). 


















Chemie / Pharma Metall / Elektro / Stahl Energie / Bergbau
Abbildung 24:
Zustimmungsquoten zur These: „Der Anteil der 
Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertreter im 
Aufsichtsrat sollte auf ein Drittel reduziert 
werden“ nach Branche und berufl icher Stellung
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3.3 Gerechtigkeitsvorstellungen von     
 Führungskräften
Die Gerechtigkeitsvorstellungen der befragten Führungskräfte sind zum überwiegenden 
Teil deckungsgleich. 
Den Befragten wurden drei Thesen mit Aussagen zu unterschiedlichen Ausprägungen 
des Gerechtigkeitsbegriffes vorgelegt. Über diese sollten sie nach dem bereits erwähnten 
Muster urteilen („Überwiegend Zustimmung“, „Überwiegend Ablehnung“). Die nachfol-
gende Grafi k gibt einen Überblick über die Quoten der (überwiegenden) Zustimmung:
Die in den ersten beiden Thesen umschriebenen Ideale der Leistungs- und Chancenge-
rechtigkeit werden von den Befragten nahezu einhellig geteilt. Eine in der dritten These 
(zugespitzt) formulierte Umschreibung des Prinzips einer Verteilungs- bzw. Ergebnisge-




0% 25% 50% 75% 100%
Wer mehr leistet als andere, 
soll auch mehr erhalten.
Bildungschancen und Beruf sollten von der  
eigenen Leistung und nicht von der Herkunft 
 abhängen. Dafür muss der Staat die  
notwendigen Startvoraussetzungen schaffen.  
Der Staat muss für einen vergleichbaren 
Lebensstandard aller Bürger sorgen.
Abbildung 25:




3.4 Politische Präferenzen in      
 Schlüsselfragen der Sozialpolitik
Ähnlich wie zur Frage der Zukunft der Unternehmensmitbestimmung wurden die Be-
fragten auch um eine Einschätzung zu Thesen oder konkreten Reformvorschlägen aus 
dem Bereich des Sozialversicherungsrechts gebeten. Auch hier hatten die Befragten nur 
die Wahl zwischen den Antwortalternativen „Überwiegend Zustimmung“ oder „Über-
wiegend Ablehnung“.
Erwartungsgemäß unterscheidet sich das Antwortverhalten bei der Frage nach der zu-
künftigen Ausgestaltung des Leistungskatalogs der gesetzlichen Krankenversicherung in 
Abhängigkeit vom tatsächlichen Krankenversicherungsstatus. Gesetzlich Krankenversi-
cherte ohne Zusatzversicherung stimmen einer Reduzierung des Leistungskatalogs le-
diglich zu 46,2 Prozent zu, gesetzlich Krankenversicherte mit privaten Zusatzversiche-
rungen zu 56,1 Prozent, privat Vollversicherte zu 74,6 Prozent. 
In dieser Frage besteht außerdem ein eindeutiger Zusammenhang zwischen der Haltung 
der Befragten und der Parteipräferenz. Bei Anhängern der FDP fi ndet die Forderung nach 
einer Reduzierung des Leistungskatalogs der GKV auf eine Grundsicherung eine mehr-
heitliche Unterstützung. Die Wähler der übrigen Parteien lehnen dieses Reformkonzept 
mehrheitlich ab. Die Zustimmungsraten bei CDU/CSU-Wählern sind mit 40,6 Prozent 
allerdings noch deutlich höher als bei Wählern von SPD (25 Prozent) und Bündnis 90/
Die Grünen (20 Prozent). 
Der Vorschlag, die Bezugszeit des Arbeitslosengelds I für ältere Arbeitnehmer zu verkür-
zen, stößt bei Anhängern aller Parteien auf Ablehnung, besonders entschieden bei An-
hängern der SPD, von Bündnis 90/Die Grünen und der Linkspartei.
Der Vorschlag, die kapitalgedeckte Altersversorgung verbindlich vorzuschreiben, stößt 
bei allen Wählergruppen auf Zustimmungsquoten von über 70 Prozent. Einzige Ausnah-
me: Die Linke.PDS, bei denen mit 57 Prozent aber ebenfalls eine deutliche Mehrheit die-
ser Reformoption (überwiegend) zugeneigt ist. Der Wähleranteil dieser Partei unter den 
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3.5 Erwartungen an die politischen Schwerpunkte  
 des Deutschen Führungskräfteverbandes
Der Deutsche Führungskräfteverband (ULA) ist der Dachverband und politische Dienst-
leister von sechs Mitgliedsverbänden für Fach- und Führungskräfte der privaten Wirt-
schaft.
Ähnlich wie bei den großen Gewerkschaften begründen die Einzelmitglieder ihre Mit-
gliedschaft bei den Einzelverbänden. Deren Hauptdienstleistung besteht in erster Linie 
in rechtlicher Beratung zu allen aus einem Beschäftigungsverhältnis resultierenden Fra-
gen des Arbeits-, Sozial- und teilweise auch Steuerrechts. Der größte Mitgliedsverband 
des Deutschen Führungskräfteverbandes, der VAA - Führungskräfte Chemie, hat darüber 
hinaus Gewerkschaftseigenschaft und schließt Manteltarifverträge für Akademiker mit 
naturwissenschaftlicher Ausbildung und einen Gehaltstarifvertrag für Berufseinsteiger 
ab dem zweiten Berufsjahr.
Die Hauptdienstleistung des Deutschen Führungskräfteverbands ist demgegenüber die 
politische Interessenvertretung in Berlin und Brüssel sowie der Aufbau und Ausbau eines 
Netzwerks von Kontakten zu Regierung, Parlament, Medien, anderen Verbänden und 
der Wissenschaft. Ferner gehört die Versorgung der Mitgliedsverbände mit Informatio-
nen zu aktuellen oder jüngst abgeschlossenen Gesetzgebungsverfahren (Informations-
Broker) zu seinen Kernaufgaben. 
Welche einzelnen Politikfelder der Deutsche Führungskräfteverband mit welcher Inten-
sität bearbeitet, hängt stark von der aktuellen politischen Lage ab.
Aufbauend auf den derzeitigen Tätigkeitsschwerpunkten des Verbands wurden die Be-
fragten um eine Einschätzung darüber gebeten, für wie wichtig sie die einzelnen Tätig-






































Vereinbarkeit von Familie und Beruf
Wirtschafts- / Industriepolitik
Vertretung der Führungskräfte in Europa
Sonst. Arbeitsrecht
1 = sehr wichtig 2   . 3  . 4 = völlig unwichtig
Abbildung 27:
Bewertung der subjektiven Wichtigkeit 
von politischen Tätigkeitsschwerpunkten des 
Deutschen Führungskräfteverbands
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Die in der Aufzählung genannten (tatsächlichen) Tätigkeitsfelder werden von den Be-
fragten ausnahmslos mit knapp achtzig Prozent als „sehr wichtig“ oder „wichtig“ ange-
sehen. Einen herausragenden Rang nimmt dabei das Thema Altersvorsorge ein. 95 Pro-
zent der Befragten haben einen der beiden oberen Kategorien gewählt, 65 Prozent die 
oberste („sehr wichtig“). 
Ein Vergleich der Einschätzungen von in Vollzeit beschäftigten Führungskräften und 
Pensionären führt zu einem überraschenden Ergebnis: Die Auswertung zeigt, dass Pen-
sionäre zwar die sozialpolitischen Themen (erwartungsgemäß) zu einem höheren Anteil 
als „sehr wichtig“ ansehen als die noch im Beruf stehenden Befragten. Darüber hinaus 
werden jedoch auch wichtige andere verbandspolitische Themen von Pensionären als 
ebenso wichtig oder sogar noch als wichtiger eingestuft als von den in Vollzeit berufstä-
tigen Befragten.
Dies deutet darauf hin, dass es zwischen Verbandsmitgliedern im Ruhestand und be-
rufstätigen Mitgliedern keinen offenkundigen Interessengegensatz gibt. Vielmehr unter-
stützen die Pensionäre allem Anschein nach die Konzentration des Verbands auf über-
wiegend berufsbezogene Interessen, auch wenn sie nach ihrem Ausscheiden aus dem 
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1 = sehr wichtig 2  . 3  . 4 = völlig unwichtig
Abbildung 28:
Unterschiede zwischen Pensionären und 
Aktiven bei der Beurteilung der Wichtigkeit 
von politischen Tätigkeitsschwerpunkten 
des Verbands
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Der Auswertung der Fragen über die berufl iche Situation liegen nur zum Teil die Antworten 
aller 3.540 Befragten zu Grunde. Bei Fragen, die sich auf die aktuelle berufl iche Situation 
beziehen, und bei denen eine rückwirkende oder hypothetische Beurteilung durch Pensi-
onäre nicht sinnvoll interpretierbar ist, wurde eine Beschränkung auf die Antworten der im 
Erwerbsleben stehenden 2.690 Befragten vorgenommen.
4.1 Berufl iche Stellung
Die Frage nach der berufl ichen Stellung („Welche Stellung haben Sie oder hatten Sie zu-
letzt im Unternehmen?“) wurde sowohl an Berufstätige als auch an Umfrageteilnehmer 
im Ruhestand gerichtet.
Eine Altersschichtung der Antworten deutet auf mögliche strukturelle Veränderungen 
im Zeitverlauf hin, insbesondere hinsichtlich der zahlenmäßigen Bedeutung der Gruppe 
der Leitenden Angestellten. 













2,7% 7,3% 6,4% 5,3% 9,7% 12,8% 7,6%
Leitender Angestellter (LA) 28,0% 46,2% 58,0% 62,9% 63,1% 62,2% 77,3%
Außertarifl icher An-
gestellter
57,5% 43,0% 33,5% 30,8% 25,9% 22,2% 13,1%
Assistent / Nachwuchskraft 6,2% 1,3% 0,2% 0 % 0,2% 0,3% 0,3%
sonstige Stellung 5,6% 2,2% 1,9% 1,0% 1,1% 2,5% 1,7%
Der Anteil der Leitenden Angestellten nimmt (mit abnehmendem Alter) von Alters-
gruppe zu Altersgruppe ab. Dies ist auch nicht überraschend, da eine Ernennung zum 
Leitenden Angestellten in aller Regel erst nach mehrjähriger Bewährung in einer ver-
antwortungsvollen Position erfolgt. Dennoch fällt auf, dass der Anteil der Leitenden An-
Antworten teilweise auf aktiv 
Berufstätige beschränkt
Strukturelle Veränderungen?
4. Die berufl iche Situation
Abbildung 29:
Die berufl iche Stellung der Befragten
Abbildung 30:

















gestellten bei den Befragten im Rentenalter besonders hoch ist. Im Vergleich der Alters-
gruppen der 55 bis 64-jährigen ergibt sich eine Differenz von rund 15 Prozent. 
Dies könnte auf eine insgesamt abnehmende Bedeutung des Status „Leitender Angestell-
ter“ hindeuten, das heißt, auf eine geringer werdende Bereitschaft von Unternehmen, 
ihre Führungskräfte zu Leitenden Angestellten zu ernennen. 
Rein rechtlich betrachtet hängt zwar die Frage, ob ein Arbeitnehmer Leitender Angestell-
ter ist oder nicht, nicht von einem formalen Ernennungsakt ab. Im Gegenteil entschei-
det über die Einordnung im Zweifel allein die Erfüllung der in dem Textkasten näher 
erläuterten gesetzlichen Definitionsmerkmale. Die praktischen Erfahrungen legen aber 
dennoch die Vermutung nahe, dass eine Mehrzahl der Befragten die Frage an Hand des 
im Anstellungsvertrag genannten, des anlässlich einer Beförderung zugesprochenen Sta-
tus oder aber an Hand der Zuordnung bei der letzten Betriebsrats- bzw. Sprecheraus-
schusswahl beantwortet hat. 
Zum Begriff des Leitenden Angestellten
Im kodifizierten Arbeitsrecht existieren mehrere, in Details von einander abweichende Definitionen des Leitenden An-
gestellten. 
Die in der Praxis bedeutsamste ist diejenige des Paragrafen 5 Absätze 3 und 4 Betriebsverfassungsgesetz.9 Leitende 
Angestellte in diesem Sinne sind bei Betriebsratswahlen weder aktiv noch passiv wahlberechtigt. Allerdings kann in 
Betrieben mit mindestens zehn Leitenden Angestellten nach den Vorschriften des Sprecherausschussgesetzes eine 
betriebliche Interessenvertretung (der Sprecherausschuss) gewählt werden. 
Im Kündigungsschutzgesetz existiert eine eigenständige, enger gefasste Definition von Leitenden Angestellten. Für 
Personen mit der Befugnis, eigenständig Arbeitnehmer einstellen oder entlassen zu können, gelten die Vorschriften 
über die Sozialauswahl nur eingeschränkt. Gemäß Paragraf 14 Kündigungsschutzgesetz kann ein Arbeitsverhältnis 
mit einem Leitenden Angestellten in diesem Sinne auf Antrag des Arbeitgebers und gegen Zahlung einer Abfindung 
aufgelöst werden. 
Paragraf 18 Arbeitszeitgesetz, der Leitende Angestellte vom Geltungsbereich dieses Gesetzes ausnimmt, nimmt wie-
derum Bezug auf die eingangs erwähnte Definition des Paragrafen 5 Absatz 3 Betriebsverfassungsgesetz.
9 Wortlaut des Paragrafen 5 Absätze 3 und 4 des Betriebsverfassungsgesetzes:
(3)  Dieses Gesetz findet, soweit in ihm nicht ausdrücklich etwas anderes bestimmt ist, keine Anwendung auf lei-
tende Angestellte. Leitender Angestellter ist, wer nach Arbeitsvertrag und Stellung im Unternehmen oder im 
Betrieb
1.  zur selbstständigen Einstellung und Entlassung von im Betrieb oder in der Betriebsabteilung beschäftigten Ar-
beitnehmern berechtigt ist oder
2.  Generalvollmacht oder Prokura hat und die Prokura auch im Verhältnis zum Arbeitgeber nicht unbedeutend 
ist oder
3.   regelmäßig sonstige Aufgaben wahrnimmt, die für den Bestand und die Entwicklung des Unternehmens oder 
eines Betriebs von Bedeutung sind und deren Erfüllung besondere Erfahrungen und Kenntnisse voraussetzt, 
wenn er dabei entweder die Entscheidungen im Wesentlichen frei von Weisungen trifft oder sie maßgeblich 
beeinflusst; dies kann auch bei Vorgaben insbesondere auf Grund von Rechtsvorschriften, Plänen oder Richtli-
nien sowie bei Zusammenarbeit mit anderen leitenden Angestellten gegeben sein.
(4)  Leitender Angestellter nach Absatz 3 Nr. 3 ist im Zweifel, wer
1.   aus Anlass der letzten Wahl des Betriebsrats, des Sprecherausschusses oder von Aufsichtsratsmitgliedern der 
Arbeitnehmer oder durch rechtskräftige gerichtliche Entscheidung den leitenden Angestellten zugeordnet wor-
den ist oder
2.  einer Leitungsebene angehört, auf der in dem Unternehmen überwiegend leitende Angestellte vertreten sind, 
oder
3.  ein regelmäßiges Jahresarbeitsentgelt erhält, das für leitende Angestellte in dem Unternehmen üblich ist, oder
4.  falls auch bei der Anwendung der Nummer 3 noch Zweifel bleiben, ein regelmäßiges Jahresarbeitsentgelt er-
hält, das das Dreifache der Bezugsgröße nach § 18 des Vierten Buches Sozialgesetzbuch überschreitet.
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Für die Vermutung, dass der vergleichsweise niedrige Anteil von Leitenden Angestellten 
in den unteren Altersgruppen nicht allein altersbedingt ist, spricht auch ein Vergleich 
mit den Umfragedaten von 1996 . 
Er offenbart, dass der Anteil der Leitenden Angestellten in allen Altersgruppen zwar nur 
leicht, aber statistisch signifi kant zurückgegangen ist (Abbildung 31).
Bei der berufl ichen Stellung treten darüber hinaus auch deutliche (und statistisch si-
gnifi kante) branchenbezogene Unterschiede auf. Die Auswertung zunächst deutlich, dass 
zwischen dem Anteil der Leitenden und der Außertarifl ich Angestellten ein enger Zu-
sammenhang besteht. Den höchsten Anteil an Leitenden Angestellten und dementspre-
chend den niedrigsten Anteil an außertarifl ich Angestellten weist der Bereich Energie-









































Metall- / Elektro- /
Stahlindustrie
Gesamt
Vorstandsmitglied / Geschäftsführer Leitender Angestellter AT-Angestellter
Assistent / Nachwuchsführungskraft Sonstige Stellung
Abbildung 31:
Anteil der Leitenden Angestellten an 
allen Befragten im Vergleich von 1996 
zu 2006/2007
Abbildung 32:
Branchenbezogene Unterschiede bei der 
berufl ichen Stellung der Befragten (Quote von 
Vorstandsmitgliedern, Leitenden, Außertarifl ichen 
und sonstigen Angestellten).
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Darüber hinaus sind aber auch die Unterschiede beim Prozentsatz derjenigen Befragten 
augenfällig, die als Vorstandsmitglied oder Geschäftsführer tätig sind. In der Branchen-
gruppe Energiewirtschaft / Bergbau beläuft sich der Wert auf 15,4 Prozent),  in den Be-
reichen Metall / Elektro / Stahl auf 10,2 Prozent. Im Branchenbereich Chemie / Pharma 
sind demgegenüber nahezu keine Umfrageteilnehmer dieser Hierarchieebene zu ver-
zeichnen. 
Die wahrscheinlichen Ursachen dieser Unterschiede wurden bereits in Kapitel 2.6 er-
örtert: Umfrageteilnehmer aus den Bereichen Energiewirtschaft / Bergbau und Metall 
/ Elektro / Stahl sind zu einem höheren Prozentsatz in Kleinunternehmen tätig als die 
Umfrageteilnehmer aus anderen Branchen.
Bei diesen Unternehmen handelt es sich vielfach um kleinere Stadtwerke oder ähnliche 
Versorgungsunternehmen, in denen einige Befragte bis auf die Vorstandsebene aufge-
stiegen sind oder um ausgegliederte Tochtergesellschaften, in denen ehemals angestellte 
Führungskräfte als (Fremd-)Geschäftsführer berufen wurden.
Auch geschlechtsspezifische Unterschiede treten auf, die jedoch deutlich durch einen 




Leitender Angestellter (LA) 60,9% 35,1%
Außertariflicher Angestellter 29,0% 54,1%
Assistent / Nachwuchskraft 0,9% 1,7%
sonstige Stellung 1,8% 5,5%
4.2 Berufliches Selbstverständnis
Führungskräften und leitenden Angestellten wird regelmäßig eine Doppelnatur aus Ar-
beitnehmer- und Vorgesetzteneigenschaft bescheinigt. In ihrer Berufspraxis haben sie 
eine wichtige Scharnierfunktion bei der Umsetzung unternehmerischer Entscheidungen 
der Unternehmensleitung. Im Verhältnis zu den ihnen unterstellten Mitarbeitern üben 
sie häufig Arbeitgeberfunktionen aus.
In rechtlicher Hinsicht handelt es sich bei Führungskräften (mit Ausnahme von Vorstän-
den und GmbH-Geschäftsführern) zugleich um abhängig Beschäftigte. Deren arbeits- 
und sozialrechtliche Absicherungsbedürfnisse unterscheiden sich somit nicht grundle-
gend von denen nichtleitender Beschäftigter. Vor diesem Hintergrund wurde eine Frage 
nach dem beruflichen Selbstverständnis gestellt, die zu folgenden Ergebnissen führte:
Den Ergebnissen zufolge betrachtet sich nur eine vergleichsweise kleine Minderheit der 
Befragten vorwiegend als Vorgesetzter. Die Hälfte sieht die Arbeitnehmereigenschaft als 




Nur eine Minderheit sieht 
sich vorrangig als Vorgesetzter
Abbildung 33: 
Geschlechtsbezogene Unterschiede 
bei der Stellung im Beruf
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Eine Schichtung der Ergebnisse nach dem Lebensalter offenbart einen moderaten Alters-
trend zu Gunsten einer Selbstwahrnehmung als Vorgesetzter und zu Gunsten der Beja-
hung der Doppelnatur. Angesichts des in Kapitel 4.1 ermittelten Zusammenhangs zwi-

































Beide Eigenschaften befinden sich im Gleichgewicht.
Abbildung 35:
Altersbezogene Unterschiede beim berufl ichen 
Selbstverständnis (Frage: „Wenn Sie ihre 
berufl iche Situation betrachten, überwiegt 
alles in allem .... „)
Abbildung 34:
Berufl iches Selbstverständnis der Befragten 
(Frage: „Wenn Sie ihre berufl iche Situation 
















sich ungefähr im Gleichgewicht
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Auch bei dieser Frage treten Unterschiede in Abhängigkeit von der Branche auf. So ist 
der Anteil der Führungskräfte aus der Chemie- und Pharmabranche, die sich überwie-
gend als Vorgesetzter wahrnehmen, unterdurchschnittlich gering (9,3 Prozent) und bei 
Befragten der Branchen Energiewirtschaft/Bergbau und Metall/Elektro/Stahl mit 20 Pro-
zent beziehungsweise 27 Prozent überdurchschnittlich hoch. Auch dieses Ergebnis steht 
in Einklang mit den in Kapitel 4.1 ermittelten branchenbezogenen Unterschieden in Be-
zug auf die berufl iche beziehungsweise hierarchische Stellung.
4.3 Einschätzungen zur Arbeitsplatzsicherheit10
Breiten Raum in der Umfrage nahmen, wie schon 1996, Fragen zur aktuellen berufl i-
chen Situation ein, insbesondere zu Erfahrungen mit Umstrukturierungen, zur berufl i-
chen Mobilität und zur Mobilitätsbereitschaft.
Die Antworten auf die Frage „Wie beurteilen Sie die Sicherheit Ihrer derzeitigen Stel-
lung?“ offenbaren für den Befragungszeitraum eine vergleichsweise positive Einschät-
zung der Sicherheit des eigenen Arbeitsplatzes.
Bei der Führungskräftestudie des Jahres 1996 war die Stimmung geringfügig verhalte-
ner: 15,2 Prozent bezeichneten die Sicherheit ihrer Arbeitsstelle als sehr sicher (aktu-
ell: 15,0 Prozent). In den übrigen Kategorien zeichnet sich für den Befragungszeitraum 
2006/2007 eine leicht optimistischere Lagebeurteilung ab. Erfahrungsgemäß sind der-


























Einschätzungen zur Arbeitsplatzsicherheit im 
Vergleich von 1996 zu 2006/2007
10 Bei den Antworten auf diese Fragen wurden naturgemäß nur die Antworten der noch aktiv berufstätigen Umfra-   
geteilnehmer berücksichtigt. Dies betrifft die Antworten, die in diesem Abschnitt (4.3) erörtert werden, sowie alle 
nachfolgenden Abschnitte des Kapitels 4. 
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und der individuellen Situation des Arbeitgebers abhängig sind. Sie eignen sich somit 
nicht für die Ableitung von Aussagen über dauerhafte Stimmungsänderungen. 
Dennoch bietet sich auch hier eine nach Altersgruppen geschichtete Untersuchung an: 
Einen ausgeprägten Alterstrend gibt es bei der aktuellen Befragung lediglich zu Gunsten 
der Extremkategorie „sehr sicher“ und, auf sehr niedrigem Niveau, zu Gunsten der Kate-
gorie „sehr unsicher“. In der Altersgruppe zwischen 55 und 60 Jahren, dem Alter, in dem 
die materielle Verwundbarkeit gegen einen Verlust des Arbeitsplatzes erfahrungsgemäß 
besonders hoch ist, ist die Arbeitsplatzsicherheit zwar etwas geringer als in den andren 
Alterskategorien. Sie bleibt aber auch dort, die obersten beiden Kategorien zusammen-
gerechnet, mit über 70 Prozent überwiegend positiv. 
Eine branchenbezogene Untersuchung offenbart ein relativ homogenes Stimmungsbild. 
Lediglich in der Energie- und Bergbaubranche ist der Anteil der Führungskräfte, die ih-
ren Arbeitsplatz als sehr sicher bezeichnen, mit 24 Prozent merklich (und statistisch si-
gnifi kant) höher als in allen anderen Branchen. 
Die Größe des Unternehmens scheint bei den Befragten keinen Einfl uss auf die Einschät-
zung zur Arbeitsplatzsicherheit zu spielen. Jedenfalls treten bei einem Vergleich der Be-
fragten aus Unternehmen mit mehr als 20.000 Arbeitnehmern (Großunternehmen) und 
aus den übrigen Unternehmen keine auffälligen Unterschiede auf. Einschränkend ist an-
zumerken, dass die Gruppe der Unternehmen mit regelmäßig weniger als zehn Arbeit-
nehmern, in denen wesentliche Teile des Kündigungsschutzgesetzes keine Anwendung 
fi nden, nicht getrennt erfasst werden. Diese Unternehmensgrößenklasse ist aber unter 
den Teilnehmern dieser Umfrage, wie in Kapitel 2.6 verdeutlicht, ohnehin nahezu nicht 
vertreten. 
Größe des Unternehmens hat 
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Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64
sehr sicher eher sicher eher unsicher sehr unsicher schwer zu beurteilen
Abbildung 37:
Altersbezogene Unterschiede bei den Einschät-




4.4 Einschätzung der Arbeitsmarktchancen 
Ergänzend zu der Frage nach der Arbeitsplatzsicherheit wurden die Befragten auch um 
eine Einschätzung ihrer Arbeitsmarktchancen gebeten: „Wie beurteilen Sie Ihre Chance, 
im Falle eines Arbeitsplatzwechsels einen anderen Arbeitsplatz zu ähnlichen oder besse-
ren Bedingungen wie Ihren derzeitigen zu bekommen?“. 
Hier beurteilt nur rund ein Drittel der Teilnehmer die Arbeitsmarktchancen als sehr gut 
oder gut, mehr als ein Drittel als eher schlecht. Gegenüber den Ergebnissen der Umfrage 
von 1996, bei der die Frage in gleicher Form gestellt wurde, ergeben sich keine auffälli-
gen Unterschiede.
Eine Altersschichtung zeigt: Die Einschätzungen der Arbeitsmarktchancen für den hy-
pothetischen Fall eines Arbeitsplatzwechsels werden mit steigendem Alter der Betroffe-
nen zunehmend pessimistisch. Offenbar fürchten ältere Führungskräfte, für potentielle 
Arbeitgeber nicht mehr attraktiv zu sein, mithin also Opfer eines personalpolitischen Ju-
gendkults zu werden.
Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64
sehr gut 11,9% 3,8% 2,8% 1,7% 1,9% 3,5%
eher gut 53,9% 39,2% 27,0% 17,1% 12,5% 18,6%
eher schlecht 20,3% 37,0% 44,0% 44,3% 38,1% 34,3%
sehr schlecht 2,2% 5,6% 14,4% 27,2 % 38,8% 31,4%
schwer zu beurteilen 11,7% 14,4% 11,8% 9,8% 8,6% 12,2%
Branchenbezogene Unterschiede treten nicht in nennenswertem Umfang auf. Gleiches 
gilt für einen Vergleich von Führungskräften aus Großunternehmen mit mehr als 20.000 























sehr gut eher gut eher schlecht sehr schlecht schwer zu 
beurteilen
1996 2006 / 2007
Abbildung 38:
Einschätzungen zu den Arbeitsmarktchancen im 
Falle eines Arbeitsplatzwechsels im Vergleich von 
1996 zu 2006/2007
Abbildung 39:
Altersbezogene Unterschiede bei den 
Einschätzungen zu den Arbeitsmarktchancen im 
Falle eines Arbeitsplatzwechsels
Überwiegend positive Sicht auf 
Arbeitsmarktchancen
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4.5 Erfahrungen mit und Bewertung 
 von Umstrukturierungen 
Der berufl iche Alltag von Führungskräften ist, nicht zuletzt auf Grund ihrer in Kapitel 
4.2 angesprochenen „Scharnierfunktion“, in besonderer Weise von organisatorischen 
Veränderungen (Umstrukturierungen etwa durch Fusionen, Abspaltungen, Zukäufe) und 
der Bewältigung ihrer Folgen geprägt.
Daher wurden in der Umfrage auch Fragen zu den Erfahrungen mit strukturellen Verän-
derungen und zur Beurteilung ihrer Auswirkungen gestellt: „Gab es in Ihrem Unterneh-
men in den letzten fünf Jahren wesentliche strukturelle Veränderungen?“
75 Prozent der befragten Erwerbstätigen haben in den letzten Jahren Erfahrungen mit 
strukturellen Veränderungen gesammelt. Auffällige Unterschiede in Abhängigkeit von 
der Branche und der Unternehmensgröße traten dabei nicht auf. 
Die Bewertung der individuellen Auswirkungen der strukturellen Veränderungen fällt 
mehrheitlich positiv aus. (Die Frage lautete: „Falls es strukturelle Veränderungen gege-
ben hat: Wie beurteilen Sie deren Auswirkungen auf Ihre konkrete Situation?“).
Führungskräfte scheinen konstruktiv mit organisatorischen Veränderungen umzugehen 
und sich allem Anschein nach weder „einzugraben“ noch in den „Schmollwinkel“ zu be-
geben. Unterschiede in Abhängigkeit von der Branche oder der Unternehmensgröße tre-








4.6 Beurteilung des Betriebsklimas
Ebenfalls befragt wurden die berufstätigen Teilnehmer zum aktuellen Betriebsklima in 
ihrem Unternehmen („Wie beurteilen Sie das derzeitige Betriebsklima in Ihrem Unter-
nehmen?“). 
Knapp weniger als die Hälfte bezeichnet das Betriebsklima als insgesamt gut, wobei die 
Bewertung „sehr gut“ von nur vier Prozent vergeben wird. Mehr als ein Drittel bezeich-
net das Klima als „Weder gut noch schlecht“. Zufrieden mit dem Betriebsklima sind rund 
20 Prozent der Befragten.
46 Prozent bewerten Betriebsklima 














Beurteilung des aktuellen Betriebsklimas
Abbildung 41:
Beurteilung der Auswirkung der 
Umstrukturierungen auf die 












sehr positiv überwiegend positiv überwiegend schlecht schlecht
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Weder Lebensalter, noch Branchen noch Unternehmensgröße scheinen für diese Ein-
schätzung eine Rolle zu spielen. Geschichtete Untersuchungen an Hand dieser Variab-
len führen zu keinen auffälligen Abweichungen. 
1996 wurde das Urteil über das Betriebsklima noch mit anderen Antwortkategorien ab-
gefragt. Zum Urteil „exzellent“ gelangten damals nur 1,1 Prozent, zu dem ausgewogenen 
Urteil „in Ordnung“ 50,3 Prozent, zu dem überwiegend negativen Urteil „lässt zu wün-
schen übrig“ 30,2 Prozent und als unterste Kategorie „katastrophal“ 4,1 Prozent. Eine 
mittlere Kategorie fehlte. Ein Vergleich ist daher nur bedingt möglich. Unter dem Strich 
bleibt aber der Befund, dass zu beiden Befragungszeitpunkten eine Mehrheit der Befrag-
ten noch zu einem ausgewogenen bis positiven Urteil zum Betriebsklima gelangt. 
Ungeachtet dieser ausgewogenen Beurteilung des aktuellen Betriebsklimas stellt eine 
knappe Mehrheit der Führungskräfte aus allen Branchen eine Verschlechterung der 
Stimmung in den letzten Jahren fest. Dies zeigt die Antwort auf die nachfolgende Frage, 
bei der ebenfalls kaum auffällige Unterschiede in Abhängigkeit von Branche, Unterneh-
mensgröße und Lebensalter auftauchen.
Allenfalls für die Metall-/Elektro-/Stahlbranche ergibt sich eine in der obersten Katego-
rie signifikante Abweichung, die jedoch nicht schlüssig gedeutet werden kann. Bei einer 
Gesamtbetrachtung der Kategorien „deutlich oder geringfügig gebessert“, „weder ver-
bessert, noch verschlechtert“ und „geringfügig oder deutlich verschlechtert“ stellen sich 
die Unterschiede überdies als vergleichsweise gering dar. 








deutlich verbessert 7,6% 7,8% 14,1% 8,5%
geringfügig verbessert 20,2% 13,3% 18,6% 18,6%
weder verbessert noch 
verschlechtert
20,4% 23,7% 17,9% 20,8%
geringfügig verschlechtert 22,7% 23,2% 21,2% 22,4%
deutschlich verschlechtert 29,1% 32,0% 28,2% 29,7%
Abbildung 43: 
Beurteilung der Entwicklung des Betriebsklimas 
innerhalb der letzten Jahre
50
4.7 Arbeitszeit, Urlaub, Work-Life-Balance
Ein wichtiger bestimmender Faktor für die berufl iche Situation und die daraus resultie-
rende Befi ndlichkeit ist die wöchentliche Arbeitszeit. Die Ergebnisse zeigen, dass eine 
40-Stunden-Woche oder darunter liegende Arbeitszeiten nur für eine kleine Minderheit 
der Führungskräfte (neun Prozent) die berufl iche Realität sind. 
Eine Arbeitszeit im Bereich von 50 Stunden ist die mit Abstand am häufi gsten genannte 
Kategorie (29 Prozent). Mehr als 60 Stunden wöchentlicher Arbeitszeit geben nur vier 
Prozent der Befragten an.
Deutlich über 40 Stunden liegende wöchentliche Arbeitszeiten sind häufi g das Ergebnis 
von Vertrauensarbeitszeitmodellen, bei denen Führungskräfte von der Arbeitszeiterfas-
sung ausgenommen sind. Auf Leitende Angestellte im Rechtssinne sind die Regelungen 
des Arbeitszeitgesetzes ohnehin nicht anwendbar. 
Drei Viertel der Befragten (75,8 Prozent) geben an, für sie gelte Vertrauensarbeitszeit. 
In der Chemie- und Pharmabranche ist dieses Instrument geringfügig weiter verbreitet 
(78,9 Prozent) als in der Energiewirtschaft- und Bergbaubranche sowie in den Bereichen 
Metall, Elektro, Stahl (jeweils 69 Prozent).
Ein Vertrauensurlaubsmodell, bei dem auch der Umfang des jährlich in Anspruch ge-
nommen Urlaub (weitgehend) ins Ermessen der Führungskraft gestellt wird, ist dagegen 
noch eher der Ausnahmefall. Lediglich 15,4 Prozent der Befragten geben an, für sie gelte 
ein derartiges Modell. Ihr Anteil ist mit 23,4 Prozent bei Führungskräften aus den Berei-
chen Metall-, Elektro, Stahl am höchsten. Dieses Ergebnis könnte aber durch deren ver-
gleichsweise höhere hierarchische Position beeinfl usst worden sein. Es lässt somit keine 
präzisen Rückschlüsse auf die Bereitschaft von Arbeitgebern unterschiedlicher Branchen 
zu, dieses Instrument einzusetzen. 















0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Bis 40 Stunden
41 oder 42 Stunden
43 oder 44 Stunden
45 oder 46 Stunden
47 oder 48 Stunden
49 oder 50 Stunden
51 oder 52 Stunden
53 oder 54 Stunden
55 oder 56 Stunden
57 oder 58 Stunden
59 oder 60 Stunden
mehr als 60 Stunden
Abbildung 44:
Wöchentliche Arbeitszeit der aktiv Berufstätigen
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Wichtig für die Ermittlung der tatsächlichen Belastung ist neben der wöchentlichen Ar-
beitszeit auch die Zahl der nicht in Anspruch genommen Urlaubstage. 
Die hier ermittelten Ergebnisse sind leider nur mit Einschränkungen deutbar, da rund 
60 Prozent der befragten Berufstätigen diese Frage nicht beantwortet haben. Als Ursache 
für diesen hohen Wert erscheint die Vermutung naheliegender, dass die Befragten den 
genauen Wert nicht wussten, als dass sie ihn nicht angeben wollten. Immerhin lag selbst 
bei besonders „sensiblen“ Fragen wie denen nach dem Einkommen der Anteil der Be-
fragten, die keine Angaben machten, lediglich bei 15 Prozent.
Von den gültigen Antworten entfallen die meisten (26 Prozent) auf die Kategorie „Fünf 
oder sechs Tage“. Mehr als fünfzehn Tage nicht in Anspruch genommen Urlaubs weisen 
rund 15 Prozent derer auf, die diese Frage mit einer konkreten Zahlenangabe beantwor-
tet haben.
Mit der angesichts der hohen Zahl an fehlenden Antworten gebotenen Vorsicht kann 
daher folgende Schlussfolgerung gezogen werden: Die Arbeitsbelastung führt nicht nur 
zu hohen wöchentlichen Arbeitszeiten, sondern auch dazu, dass in beträchtlichem Um-
fang vertraglich zustehender Urlaub nicht in Anspruch genommen wird.
Neben quantitativen wurden auch qualitative Daten zur Frage der Arbeitszeitbelastung 
erhoben: „Erlaubt Ihre derzeitige Arbeitsbelastung einen für Sie befriedigenden Aus-
gleich zwischen Beruf und Privatleben (Work-Life-Balance)?“. Die Abbildung 46 dazu 
fi nden Sie auf Seite 52.
Hier zeigt sich, dass fast zwei Drittel der Befragten nach eigenem Bekunden die Arbeits-
(zeit)belastung überwiegend gut verkraften und sich überwiegend in der Lage sehen, Be-
ruf und Privatleben in Einklang zu bringen.













0% 10% 20% 30% 40% 50% 70%60%
Keine Angabe
Null
Eins oder zwei Tage
Drei oder vier Tage
Fünf oder sechs Tage
Sieben oder acht Tage
Neun oder zehn Tage
Elf oder zwölf Tage
13 oder 14 Tage
15 oder 16 Tage
Mehr als 16 Tage
Abbildung 45:
Anzahl der nicht in Anspruch genommenen 
Urlaubstage
52
Besonders interessant sind dabei die Ergebnisse geschichteter Untersuchungen in Ab-
hängigkeit von Alter, Geschlecht, Familienstand sowie Kinderzahl. Diese offenbaren kei-


















Ja 13,2% 8,8% 14,8% 10,8% 6,3% 33,3% 13,0%
überwie-
gend ja
48,3% 56,9% 42,6% 55,4% 37,5% 33,3% 48,6%
überwie-
gend nein
29,2% 27,1% 28,7% 30,8% 43,8% 0% 29,0%
nein 9,3% 7,2% 13,9% 3,1% 12,5% 33,3% 9,4%
Ingesamt scheint es auch Verheirateten sowie Führungskräften mit Kindern trotz hoher 
Arbeitszeiten zu gelingen, Familie und Beruf miteinander zu vereinbaren.
Es könnte vermutet werden, dass vielen Umfrageteilnehmern der (Ehe-)Partner im Haus-
halt „den Rücken freihält“. Die Einschätzungen über die Work-Life-Balance werden je-
doch durch eine Berufstätigkeit des (Ehe-)Partners nicht beeinfl usst (Abbildung 48). 
Selbst eine eingehendere Untersuchung nach Art der Erwerbstätigkeit (Vollzeit, Teilzeit, 
freiberufl ich) führt zu keinen statistisch signifi kanten Ergebnissen. 
Ehepartner berufstätig Ehepartner nicht berufstätig
Ja 12,3% 13,9%
überwiegend ja 49,6% 48,1%
überwiegend nein 29,0% 28,1%
nein 9,1% 9,9%
Abbildung 46:
Einschätzungen über das Gelingen eines Aus-
gleichs zwischen Beruf und Privatleben (Work-
Life-Balance)
Abbildung 47:
Antworten auf die Frage nach dem Gelingen 
der Work-Life-Balance in Abhängigkeit von der 
Erwerbstätigkeit des Ehepartners
Abbildung 48:
Antworten auf die Frage nach dem Gelingen 
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4.8  Berufl iche Mobilität und 
 Mobilitätsbereitschaft
Wie schon in der Umfrage des Jahres 1996 wurden die Berufstätigen auch im Umfrage-
zeitraum 2006/2007 nach der Zahl ihrer bisherigen Arbeitgeber gefragt.
Im Vergleich der beiden Umfragezeiträume zeigt sich eine spürbare Abnahme der Zahl 
derjenigen Befragten, die bislang nur für einen einzigen Arbeitgeber gearbeitet haben 
(von 31 auf 23 Prozent), und eine Zunahme in den oberen Kategorien (drei oder mehr 
Arbeitgeber).
Berücksichtigt man außerdem noch das gegenüber der Umfrage von 1996 gesunkene 
Durchschnittsalter (Kapitel 2.2), so liefern diese Daten deutliche Hinweise auf eine er-
höhte berufl iche Mobilität. Sie bestätigen auch die These von der abnehmenden Bedeu-
tung des Leitbilds einer Beschäftigung auf Lebenszeit.
Neben quantitativen Daten zu tatsächlichen Erfahrungen mit berufl icher Mobilität wur-
den außerdem Fragen zur prinzipiellen Mobilitätsbereitschaft gestellt. 
„Wären Sie bereit, für eine Stelle mit einer interessanteren Aufgabenstel-
lung und ungefähr der gleichen Bezahlung Ihr Unternehmen zu verlassen?“
Prozent
Auf jeden Fall 11,9%
Vermutlich ja 41,6%
Eher nicht 39,1%
Auf keinen Fall 7,3%
„Wären Sie derzeit zu einem Umzug bereit, um Ihren Arbeitsplatz 
zu erhalten oder einen attraktiven Arbeitsplatz zu erlangen?“
Prozent
Auf jeden Fall 25,1%
Vermutlich ja 49,4%
Eher nicht 21,5%




















Bisherige Anzahl der Arbeitgeber im 
Vergleich von 1996 zu 2006/2007
Abbildung 50: 
Mobilitätsbereitschaft (1): 
Bereitschaft, für eine interessantere Aufgabenstel-





Die Antworten auf die beiden Fragen nach der Bereitschaft zur berufl ichen Mobilität im 
Interesse einer berufl ichen Verbesserung und nach der Umzugsbereitschaft zeigen: Die 
Mehrheit ist mobil. Bei der ersten Frage liegt der Anteil der zur Mobilität prinzipiell be-
reiten Führungskräfte nur knapp oberhalb von 50 Prozent (52,5 Prozent). Hier besteht 
offensichtlich ein enger Zusammenhang mit der eher zurückhaltenden Bewertung der 
eigenen Berufschancen im Falle eines Arbeitsplatzwechsels (Kapitel 4.4).
Die prinzipielle (auf eine Verbesserung der berufl ichen Situation gerichtete) Bereitschaft, 
das Unternehmen zu verlassen, nimmt zwar mit zunehmendem Alter ab (ausgehend 
von über 65 Prozent bei den unter 40-jährigen). Sie bleibt aber auch bei den rentennah-
en Jahrgängen mit über 47 Prozent vergleichsweise hoch. Ältere Arbeitnehmer scheinen 
sich demnach in großer Zahl nicht an ihr Unternehmen „gekettet“ zu fühlen.
Die Bereitschaft, aus berufl ichen Gründen (bzw. aus Gründen der Erhaltung des Arbeits-
platzes) das Unternehmen zu wechseln, nimmt demgegenüber mit zunehmendem Alter 
nicht in nennenswertem Umfang ab. Sie beträgt selbst bei den rentennahen Jahrgängen 
noch rund 60 Prozent. Bei den unter 40-jährigen sind sogar mehr als 75 Prozent bereit, 
aus berufl ichen Gründen umzuziehen.
Die Branchenzugehörigkeit und die Unternehmensgröße haben auf beide Arten der Mo-
bilitätsbereitschaft keinen erkennbaren Einfl uss
Die Bereitschaft, für eine berufl iche Verbesserung die aktuelle Stelle aufzugeben, ist bei 
Verheirateten im Vergleich zu Alleinlebenden oder unverheiratet Alleinlebenden etwas 
geringer. Sie liegt bei den Verheirateten bei rund 53 Prozent, bei den unverheiratet Zu-
sammenlebenden bei 63 Prozent, bei Alleinlebenden bei 61 Prozent.
Bei einer Untersuchung der Umzugsbereitschaft in Abhängigkeit von der Kinderzahl 
zeigt sich ein statistisch signifi kanter, aber nur sehr schwacher negativer Zusammen-
hang, das heißt eine mit zunehmender Kinderzahl abnehmende Bereitschaft zum Orts-
wechsel. Für die auf eine berufl iche Verbesserung gerichtete Mobilitätsbereitschaft lässt 
sich hingegen kein statistischer Zusammenhang ermitteln. 
Mobilitätsbereitschaft bleibt auch 

























Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64





Altersbezogene Unterschiede bei der 
Bereitschaft für eine interessantere 
Aufgabenstellung das Unternehmen 
zu verlassen 
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Insoweit kann für die Gruppe der Befragten gefolgert werden, dass eine Familiengrün-
dung und die Geburt von Kindern nicht in nennenswertem Umfang als Mobilitätsbrem-
se wirken. 
4.9 Fremdsprachenkenntnisse
Wie bereits im Jahre 1996 wurden auch 2006/2007 Fragen nach den Fremdsprachen-
kenntnissen gestellt. Es handelt sich bei den Antworten naturgemäß um Selbsteinschät-
zungen. 
Für Führungskräfte der jüngeren Generationen ist die fl ießende Beherrschung der engli-
schen Sprache in Wort und Schrift fast schon eine Selbstverständlichkeit.
Über Grundkenntnisse in Französisch verfügt immerhin rund ein Drittel der Befragten. 
Andere europäische Fremdsprachen sowie erst recht Chinesisch werden jedoch nur von 










Fließend in Wort und Schrift Lesen und Verstehen Grundkenntnisse

















Auch bei dieser Frage trat ein hoher Anteil an fehlenden Antworten auf. Diese sind sinn-
vollerweise als gleichbedeutend mit „Keine Kenntnisse“ zu interpretieren. 
Gegenüber der Umfrage von 1996 deutet dabei viel auf eine deutliche Verbesserung ins-
besondere der Englischkenntnisse hin. Dies ist auch insoweit plausibel, als zwischen-
zeitlich eine neue Generation von Arbeitnehmern in Führungspositionen vorgestoßen 
ist, bei der die Fremdsprachenausbildung an den Schulen einen größeren Stellenwert 
einnahm als in früheren Jahrzehnten und für die mehr Möglichkeiten bestanden, Aus-
landserfahrung bereits während der Schul- und Studienzeit zu sammeln. 
Bei anderen Sprachen, etwa dem Französischen, haben sich die Fremdsprachenkennt-
nisse hingegen innerhalb der letzten zehn Jahre kaum verändert. 
1996 2006/2007
Englisch fließend in Wort und 
Schrift bzw. sehr gut
37,5% 61,6%
Englisch lesen und verstehen bzw. gut 40,2% 28,8%
Französisch fließend in Wort 
und Schrift bzw. sehr gut
5,1% 5,1%
Französisch lesen und verstehen bzw. gut 18,8% 20,2%
Abbildung 54:  
Englisch- und Französischkenntnisse 
im Vergleich zwischen 1996 und 
2006/2007
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Abbildung 55: 
Verbreitung von Formen der betrieblichen 
Altersversorgung unter den Befragten
Der Auswertung der Fragen über die soziale Absicherung im nachfolgenden Kapitel 5 liegen 
nur zum Teil die Antworten aller 3.540 Befragten zu Grunde. Bei Fragen, die sich auf die aktu-
elle Absicherung, insbesondere im Bereich der betrieblichen und privaten Vorsorge beziehen, 
wurde zum Teil eine Beschränkung auf die Antworten der im Erwerbsleben stehenden 2.690 
Befragten vorgenommen. 
5.1 Alterssicherung
5.1.1 Beteiligung an verschiedenen    
 Formen der Altersvorsorge
Analog zu der Befragung im Jahr 1996 wurde untersucht, welche Vorkehrungen die be-
fragten Führungskräfte für ihre Alterssicherung treffen. Die Fragen folgten dem bekann-
ten Drei-Säulen-Modell, bestehend aus gesetzlicher Rente, betrieblicher Altersversor-
gung und privater Vorsorge.
Im Bereich der ersten Säule sind die Führungskräfte nahezu ausschließlich (91,2 Pro-
zent) in der gesetzlichen Rentenversicherung versichert. 8,5 Prozent erfüllen als Angehö-
rige freier Berufe (Ärzte, Pharmazeuten, Anwälte) die Voraussetzungen für eine Absiche-
rung in einem berufsständischen Versorgungswerk.
Bei den Fragen nach der Beteiligung an verschiedenen Formen der betrieblichen und 
privaten Vorsorge waren jeweils Mehrfachantworten zugelassen. 
Aus dem Bereich der betrieblichen Altersversorgung verfügt knapp die Hälfte der Be-
fragten entweder über eine Direktzusage oder bezieht als Pensionäre Leistungen aus ei-
ner solchen. Damit hat sich dieser Durchführungsweg bei Führungskräften nicht nur be-
Drei-Säulen-Modell



















Direktzusage Direktversicherung Pensionskasse Pensionsfonds U-Kasse
1996 2006 / 2007
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11 Präzise Angaben über eine prozentuale Verbreitung von Riester-Verträgen liegen nicht vor. Nach Erkenntnissen 
der Deutschen Rentenversicherung wurden bis Anfang 2006 sechs Millionen Riester-Verträge abgeschlossen. Da-
für wurden bis Mitte 2006 aber nur vier Millionen Zulagenkonten bei der Zentralen Zulagenstelle eingerichtet 
worden. Die Zahl der zulagenberechtigten Personen geht jedoch weit über den Kreis der ca. 26 Millionen sozial-
versicherungspfl ichtigen Beschäftigten hinaus (Pressemitteilung der Deutschen Rentenversicherung vom 7. Juli 
2006, Statistisches Bundesamt). 
Abbildung 56: 
Verbreitung von Formen der privaten Vorsorge 
unter den Befragten
haupten können, sondern im Vergleich zu den Umfragewerten von 1996 seine Position 
sogar ausbauen können.
Bei den versicherungsförmigen Durchführungswegen (Pensionskasse, Direktversiche-
rung, Pensionsfonds) belegt die Direktversicherung, die gemessen an der Zahl der ausge-
sprochenen Versorgungszusagen bei allen Erwerbstätigen in Deutschland der wichtigste 
Durchführungsweg ist, lediglich den zweiten Rang unter den Befragten. Wichtigster ver-
sicherungsförmiger Durchführungsweg und wichtigster Durchführungsweg überhaupt 
ist die Pensionskasse. Die Pensionskasse ist in der Form von unternehmensbezogenen 
„Firmenpensionskassen“ eine Besonderheit der Chemie- und Pharmabranche. Der hohe 
Anteil von Führungskräften aus diesen Branchen hat maßgeblichen Einfl uss auf diesen 
auffälligen Wert, der insoweit nicht repräsentativ für die Gruppe der Führungskräfte aller 
Branchen ist.
Ingesamt haben die Führungskräfte zwischen 1996 und 2006/2007 ihr Engagement im 
Bereich der betrieblichen Altersversorgung verstärkt.
Dies gilt auch für den Bereich der privaten Vorsorge.
Die Fragekategorien wurden gegenüber der Umfrage des Jahres 1996 neu gefasst, um der 
jüngsten Gesetzgebung, insbesondere der Einführung der geförderten privaten Renten 
durch neue Steuerfreibeträge und Zulagen, Rechnung zu tragen (Riester-Rente, Rürup-
Rente). 
Fasst man die alten Formen (vorgelagert besteuert wie die Kapitallebensversicherung) 
und die neuen Formen (nachgelagert besteuert wie die Riester- und Rürup-Rente) der 
privaten Vorsorge in einer Kategorie zusammen, ergibt sich mit 65 Prozent eine gegen-
über dem Jahr 1996 leicht erhöhte Vorsorgequote. Die staatlich geförderten Varianten 
haben sich mit einer Verbreitung von rund 18 Prozent vergleichsweise gut etablieren 
können.11 Bei dieser Interpretation muss insbesondere berücksichtigt werden, dass sich 
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zahlreiche Befragte in höheren Altersgruppen befinden und bereits über eine ausreichen-
de Altersvorsorge verfügen. Darüber hinaus treten geförderte Produkte wie die Riester- 
oder Rürup-Rente häufig auch in Konkurrenz mit finanziell und steuerlich attraktiveren 
Formen der betrieblichen Altersversorgung. Dies gilt insbesondere in den Fällen, in de-
nen sich auch der Arbeitgeber an der Finanzierung beteiligt.
5.1.2 Branchen- und altersbezogene Unterschiede  
 bei der betrieblichen Altersversorgung
In allen drei untersuchten Branchen beläuft sich die Zahl der Führungskräfte mit einer 
Direktzusage auf rund 50 Prozent.
Die Pensionskasse ist in der Form von unternehmensbezogenen „Firmenpensionskas-
sen“ eine Besonderheit der Chemie- und Pharmabranche. Dies erklärt die weit über-
durchschnittliche Verbreitung von Versorgungszusagen über eine Pensionskasse bei 
Führungskräften dieser Branche. 
Darüber hinaus hat sich die Pensionskasse allenfalls in den Bereichen Energiewirtschaft 
und Bergbau zu einer ernst zu nehmenden Konkurrenz für die Direktversicherung ent-
wickelt. 
Für die Zukunft sind weitere Verschiebungen bei den Marktanteilen zwischen Pensions-
kassen und Direktversicherungen eher nicht zu erwarten. Zwischen 2002 und 2004 hat-
ten Pensionskassen vorübergehend einen Wettbewerbsvorteil gegenüber Direktversiche-
rungen. In diesem Zeitraum war die Möglichkeit einer steuerfreien Entgeltumwandlung 
für Beiträge an Pensionskassen, nicht aber für Direktversicherungen eröffnet. Durch das 
Alterseinkünftegesetz von 2005 wurden, bei fortbestehenden Unterschieden im Arbeits- 
und Versicherungsaufsichtsrecht, die Vorschriften über die steuerrechtliche Behandlung 
von Pensionskassen und Direktversicherungen angeglichen. Der Boom von so genann-































Metall- / Elektro- /
Stahlindustrie
Gesamt
Direktzusage Direktversicherung Pensionskasse Pensionsfonds U-Kasse
Abbildung 57:  
Branchenbezogene Unterschiede bei der 
Verbreitung von unterschiedlichen Formen der 
betrieblichen Altersversorgung
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12 Pensionsrückstellungen aus Direktzusagen erscheinen in der Bilanz als Fremdkapital. Um die Beurteilung der 
Kreditwürdigkeit durch Rating-Agenturen zu verbessern, kommt es in letzter Zeit verstärkt zu einer bilanzverkür-
zenden Auslagerung des Kapitals auf externe Träger. Eine Variante ist ein Wechsel des Durchführungswegs (zum 
Beispiel die Auslagerung an einem Pensionsfonds), eine weiter die so genannten „Contractual Trust Agreements“. 
Bei letzteren handelt es sich in arbeits- und steuerrechtlicher Hinsicht weiterhin um Direktzusagen.
ten „Wettbewerbspensionskassen“, also Pensionskassen, die wie ein Versicherungsunter-
nehmen am Markt agieren und nicht unternehmensgebunden sind, dürfte sich damit 
abschwächen. 
Bei der Untersuchung wurde auch der Frage nachgegangen, ob sich die in der Fachlite-
ratur wahrgenommene Abkehr der Arbeitgeber von der über bilanzielle Rückstellungen 
innenfi nanzierten Direktzusage auch bei Führungskräften vollzogen hat. Als ursächlich 
für eine Umschichtung von innenfi nanzierten Versorgungszusagen zu versicherungsför-
migen Lösungen (Pensionsfonds, Direktversicherung, Pensionskassen) werden häufi g 
bilanzielle Gründe12 und eine vergleichsweise geringe Flexibilität der Direktzusage ge-
nannt. 
Aus Gründen der Übersichtlichkeit und wegen der geringen Aussagekraft der Werte für 
Pensionskassen für die Gruppe der Führungskräfte insgesamt wurde die Betrachtung auf 
Direktversicherungen und Direktzusagen beschränkt.
Hier zeigt sich, dass in der Altersgruppe der über 45-jährigen die Verbreitung von Direkt-
zusagen und Direktversicherungen negativ korreliert ist: Je höher der Anteil von Füh-
rungskräften mit Direktversicherungen, desto geringer ist der Anteil von Führungskräf-
ten mit einer Versorgungszusage auf Grundlage einer Direktzusage.
Dennoch bleibt die Direktzusage in dieser Altersgruppe der wichtigste Durchführungs-
weg.
In den darunter liegenden Altersgruppen sind sowohl die Werte für die Direktversiche-
rung als auch für die Direktzusage deutlich niedriger.
























Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64 ab 65 Gesamt
Direktzusage Direktversicherung
Abbildung 58:
Verbreitung von Direktzusagen und 
Direktversicherungen nach Altersklassen
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Die niedrigeren Werte sind vermutlich nur zum Teil dadurch zu erklären, dass eine ent-
sprechende Versorgungszusage noch nicht ausgesprochen wurde, dies aber für die Zu-
kunft noch möglich ist.
Die weit verbreitete Vermutung, dass sich Arbeitgeber langsam, aber sicher zu Gunsten 
von versicherungsförmigen Zusagen aus der auf bilanziellen Rückstellungen basierende 
Direktzusage zurückziehen und insbesondere mit Neuzusagen deutlich zurückhaltender 
umgehen, wird durch die Untersuchung dennoch nicht ohne weiteres belegt.
Dies wird deutlich, wenn man die aktuellen altersgeschichteten Daten mit denen des 
Jahres 1996 vergleicht. 
Damals war nicht nur, wie auch im Zeitraum 2006/2007, eine niedrigere Verbreitung 
der Direktzusagen bei jüngeren Führungskräften im Vergleich zu älteren zu verzeichnen. 
Besonders auffällig und überraschend ist vielmehr, dass der Anteil der Führungskräfte 
mit Direktzusagen aktuell in allen Altersgruppen höher liegt als vor zehn Jahren. In der 
untersten Altersgruppe hat sich der Prozentwert sogar von 15,9 Prozent auf 32, 6 Pro-
zent mehr als verdoppelt.
Zumindest für die größte Gruppe der Umfrageteilnehmer, die Führungskräfte aus Groß-
unternehmen, spricht somit viel dafür, dass die Direktzusage bis auf weiteres der wich-
tigste Durchführungsweg der betrieblichen Altersversorgung bleiben wird. 
Die Ergebnisse beinhalten keine Aussagen über die Finanzierungsart der Zusagen. Aktu-
elle Gehaltsuntersuchungen der ULA-Mitgliedsverbände deuten darauf hin, dass die bei 
Direktzuzsagen lange Zeit vorherrschende Arbeitgeberfi nanzierung immer stärker durch 
Arbeitnehmerfi nanzierung (zum Beispiel im Wege des Gehaltsverzichts) oder durch 
Mischformen ersetzt wird.
Keine klaren Belege für 
These vom Rückzug
Abbildung 59:
Verbreitung von Direktzusagen nach 
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5.1.3 Altersbezogene Unterschiede  
 bei der privaten Altersvorsorge
Die Frage, welche Instrumente die Führungskräfte zur privaten Altersvorsorge nutzen, 
führte zu folgenden Ergebnissen:
Führungskräfte setzen bei der ergänzenden Privatvorsorge schwerpunktmäßig auf eine 
Mischung aus Versicherungsprodukten und dem Aufbau eines eigenen Vermögens. In-
teressanterweise ist der Anteil der älteren Arbeitnehmer beziehungsweise der Personen 
im Rentenalter, die „Eigenen Besitz“, „Vermögen“ angeben, geringer als bei allen Alters-
gruppen (von unter 40 bis 59 Jahre).
Kapitallebensversicherungen, bis zu den Rentenreformen von 2002 (Einführung der 
Riester-Rente) und 2005 (Einstieg in die nachgelagerte Rentenbesteuerung, Wegfall der 
Steuerfreiheit für die Leistungen von Kapitallebensversicherungen bei Neuverträgen) die 
vorherrschende Form der privaten Altersvorsorge, erfreuen sich auch unter Führungs-
kräften einer hohen Beliebtheit. Bis zur Altersgruppe der 55- bis 59-Jährigen liegt der An-
teil der Führungskräfte mit einer derartigen Absicherung bei deutlich über 50 Prozent. In 
den darüber liegenden Altersgruppen könnten die niedrigeren Werte darauf zurück zu 
führen sein, dass in vielen Fällen Altersleistungen bereits zur Auszahlung gekommen 
sind (und zwar als Einmalzahlung und nicht als Leibrente) und das Vorhandensein einer 
Direktversicherung somit verneint wurde.
Wenig erstaunlich ist, dass geförderte Formen der privaten Vorsorge (Riester-Rente oder 
Rürup-Rente) bei jüngeren Altersgruppen stärker vertreten sind als bei älteren Umfra-
geteilnehmern, deren Vorsorgeplanung bei Inkrafttreten dieser Regelungen bereits weit 
fortgeschritten war. Bei den unter 35-jährigen geben immerhin 35,6 Prozent der Befrag-
ten an, einen derartigen Vertrag abgeschlossen zu haben. 
Jüngere Führungskräfte verstärken offensichtlich im Vergleich zu ihren älteren Kollegen 
spürbar ihre Anstrengen im Bereich der privaten Altersvorsorge, um ihren Lebensstan-
dard im Alter halten zu können.
Wichtige Rolle für 
Kapitallebensversicherung



























Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64 ab 65
Kapitallebensversicherung Geförderte private Vorsorge (Riester-, Rürup-Rente)
Eigener Besitz, Vermögen
Abbildung 60: 
Altersbezogene Unterscheide bei der 
Verbreitung unterschiedlicher 
Formen der privaten Altersvorsorge
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5.1.4 Unterschiede bei der ergänzenden privaten   
 und betrieblichen Altersvorsorge in Ost und West
Bei der Vorläuferstudie, deren Daten 1996 erhoben wurden, liegen die Daten zur be-
trieblichen und privaten Zusatzvorsorge nur zum Teil nach Ost und West aufgeschlüs-
selt vor. Ein vollständiger Vergleich ist daher nicht möglich. Die vorhandenen Daten 
lassen jedoch eindeutige Rückschlüsse zu – und zwar auf eine starke Annäherung der 
Altersvorsorge in Ost und West. Auffällig ist vor allem der starke Bedeutungszuwachs 
der Direktzusage in den alten Bundesländern (von 14 Prozent auf 39 Prozent), einem 
innenfi nanzierten Durchführungsweg, den Arbeitgeber in den neuen Bundesländern bis 
1996 offenbar nur sehr zögerlich wählten. Bei der privaten Altersvorsorge über Kapital-
lebensversicherungen haben Führungskräfte im Osten Deutschlands mit dem Westen 
gleichgezogen. Der Abstand bei der Vorsorge über eigenen Besitz bzw. Vermögen hat 
sich erheblich verringert. Die Werte deuten darauf hin, dass die Annäherung der Ein-
kommen an das Westniveau es Führungskräften im Osten ermöglicht hat, eigenes Ver-
mögen aufzubauen, das auch für die Absicherung im Alter genutzt werden kann.
5.1.5 Kombinationen von Formen der betrieblichen  
 und der privaten Altersvorsorge
Die Ergebnisse machen deutlich: Die befragten Führungskräfte haben ihre Altersvorsor-
ge mehrheitlich auf alle drei Säulen der Alterssicherung aufgeteilt, also auf die gesetz-
liche Rentenversicherung als Basissicherung, die betriebliche Altersversorgung und die 
private Vorsorge. 
Die in den Abschnitten 5.1.3 bis 5.1.4 aufgeführten Daten erlauben noch keine Rück-
schlüsse darauf, in welcher Kumulation die verschiedenen Formen der Vorsorge bei den 
einzelnen Befragten auftreten. 
Abbildung 61: 
Unterschiede bei der betrieblichen
und privaten Zusatzversorgung
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Geht man der Frage nach, in welcher Anzahl die einzelnen Befragten betriebliche Ver-












Keine Form der privaten Vorsorge 2,3% 13,8% 7,1% 1,2%
Eine Form der privaten Vorsorge 2,7% 17% 13,7% 3,7%
Zwei Formen der privaten Vorsorge 1,8% 13,2% 12,5% 3,8%
Drei oder mehr Formen der 
privaten Vorsorge
0,5% 3,2% 2,7% 1,4%
Der Anteil der Umfrageteilnehmer, die neben der gesetzlichen Rente keine oder nur 
eine Form der ergänzenden kapitalgedeckten Altersvorsorge betreiben, liegt bei knapp 
19 Prozent.
Besonders auffällig hat sich im Vergleich der Daten von 1996 zu 2006/2007 die Verbrei-
tung der betrieblichen Altersversorgung entwickelt. Der Anteil der Befragten, die über 
keine Form der betrieblichen Altersversorgung verfügte, lag 1996 noch bei 26,3 Prozent. 
Aktuell liegt dieser Anteil nur noch bei 7,3 Prozent. 
Bei diesen Personen kann aber ebenso wenig präzise auf eine drohende Unterversor-
gung im Alter geschlossen werden wie aus einer großen Zahl von betrieblichen und pri-
vaten Vorsorgeverträgen auf eine angemessene Versorgung. Tendenzaussagen sind aber 
dennoch möglich, nämlich dahingehend, dass über 50 Prozent der Befragten minde-
stens drei Formen der betrieblichen und privaten Vorsorge kombinieren und das Thema 
Altersvorsorge damit erkennbar ernst nehmen.
Aussagen über den Versorgungsgrad können daraus nicht abgeleitet werden, da die 
Höhe der Vorsorgebeiträge nicht erfragt wurde. 
Wie zuversichtlich die Umfrageteilnehmer angesichts ihrer vergleichsweise starken Be-
teiligung an der ergänzenden Altersvorsorge in Bezug auf die Sicherung des Lebensstan-
dards im Alter sind, wird im nachfolgenden Unterkapitel untersucht.
19 Prozent haben nur eine 
ergänzende Altersvorsorge
Abbildung 62:  
Übersicht über die Kombinationen 
von betrieblicher und privater 
Vorsorge nach Zahl der Verträge
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5.1.6 Einschätzungen zur     
 Lebensstandardsicherung im Alter
Die Frage „Glauben Sie, sie werden Ihren heutigen Lebensstandard im Alter halten kön-
nen? (Bei Pensionären: Haben Sie Ihren bei Erreichen des Rentenalters erreichten Le-
bensstandard halten können?)“ wurde von Aktiven und Pensionären wie folgt beant-
wortet: 
Im Vergleich der aktuellen Umfragewerte mit denen von 1996 ergibt sich damit ein weit-
gehend unverändertes Stimmungsbild. Der Anteil der Befragten, die mit schwerwiegen-
den Einbußen rechnen, ist aber mittlerweile von 1,2 Prozent auf über fünf Prozent (5,9 
Prozent) gestiegen. 
Ältere Führungskräfte sind zu fast zwei Dritteln zufrieden mit dem erreichten Lebens-
standard. Jüngere Führungskräfte sind zu immerhin 50 Prozent davon überzeugt, den 
Lebensstandard im Alter halten zu können. Bei den mittleren Jahrgängen ist der Opti-
mismus am geringsten ausgeprägt, wohl auch deshalb, weil die materielle Verwundbar-
keit im Falle eines Verlustes des Arbeitsplatzes in dieser Phase am größten und die Bela-
stung durch Eigenheimfi nanzierung oder Ausbildung der Kinder am höchsten ist.





































Ja, es wird mir sogar besser gehen
Ja, in etwa
Nein, ich werde Einbußen hinnehmen müssen
Nein, ich werde schwerwiegende Einbußen hinnehmen müssen
Abbildung 64: 
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Ja, es wird mir sogar besser gehen
Ja, in etwa
Nein, ich werde Einbußen hinnehmen müssen
Nein, ich werde schwerwiegende Einbußen hinnehmen müssen
Abbildung 63: 
Einschätzungen zur Sicherheit des 
Lebensstandards im Alter im Vergleich 
zwischen 1996 und 2006/2007
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Unterschiede bei den Einschätzungen zum Lebensstandard im Alter in Abhängigkeit 
vom Familienstand und der Kinderzahl werden in Kapitel 6.5 im Detail dargestellt.
Die Möglichkeit, den Lebensstandard im Alter zu sichern, wird unterschiedlich beurteilt. 
Die optimistischste Einschätzung ist bei den Befragten im Rentenalter zu verzeichnen, 
also bei denjenigen, welche die Frage nicht im Sinne einer Prognose, sondern im Sinne 
einer Beurteilung ihrer tatsächlichen Lebensverhältnisse beantworten. Vier Prozent ge-
ben an, es gehe ihnen besser, 61 Prozent haben nach eigenem Bekunden ihren Lebens-
standard ungefähr gehalten.
In einer Betrachtung nach Altersgruppen zeigt es sich, dass jüngere ihren voraussicht-
lichen Lebensstandard im Alter tendenziell pessimistischer einschätzen als Befragte im 
rentennahen oder im Rentenalter. Eine Ausnahme bilden jedoch die unter 40-jährigen. 
Bei ihnen ist das Stimmungsbild naehzu identisch mit dem der über 65-jährigen. Allein 
auf einen statistischen Ausreißer kann dies nicht zurück geführt werden. Dafür ist die 
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5.2 Krankenversicherung
Ein besonderes Merkmal der Mitglieder der Führungskräfteverbände bestand in der Ver-
gangenheit darin, dass diese trotz mehrheitlich über der Versicherungspfl ichtgrenze lie-
gender Einkommen und der damit bestehenden Wahlmöglichkeit als freiwillige Mitglie-
der in der gesetzlichen Kranken- und Pfl egeversicherung verblieben.
Der Anteil der Befragten, die entweder nur gesetzlich oder gesetzlich und privat zusatz-
versichert sind, ist mit 75 Prozent weiterhin hoch geblieben. Dennoch ist im Zeitverlauf 
eine kontinuierliche Abkehr von der gesetzlichen Krankenversicherung zu verzeichnen. 
In der Sozialenquête des Jahres 1996 gaben noch 84,5 Prozent der Befragten an, Mit-
glied einer gesetzlichen Krankenkasse zu sein. Die ULA-Schriftenreihe zur Sozialenquête 
1996 verweist dabei auf Daten aus der Mitte der 80er Jahre, wonach damals noch rund 
90 Prozent der befragten Führungskräfte gesetzlich krankenversichert gewesen seien. 
Eine Schichtung des Versicherungsverhaltens nach Altersgruppen macht zweierlei deut-
lich:
Zum einen sind es vor allem die jüngeren Altersgruppen, die in letzter Zeit besonders 
intensiv von der Wechselmöglichkeit in die private Krankenvollversicherung Gebrauch 
gemacht haben. In der Altersgruppe der unter 40-Jährigen sind dies bereits 43 Prozent, 
gegenüber elf Prozent bei den Befragten im Rentenalter. Bei dem niedrigen Wert für die 
über 65-jährigen ist jedoch zu berücksichtigen, dass bis zur Gesundheitsreform des Jah-
res 1999 Privatversicherte noch unter vergleichsweise einfachen Bedingungen die Mög-
lichkeit hatten, in höherem Alter oder bei Rentenbeginn in die gesetzliche Krankenver-
sicherung zurückzukehren. Diese Möglichkeit ist über 55-Jährigen seither im Regelfall 
verbaut. 
Führungskräfte haben Wahlfreiheit

















Darüber hinaus steigt bei Personen, die gesetzlich krankenversichert bleiben, mit zu-
nehmendem Alter die Bedeutung von Zusatzversicherungen. Stationäre Zusatzversi-
cherungen (Zweibettzimmer und/oder Chefarztbehandlung) dürften dabei einen wich-
tigen Rang einnehmen, aber auch andere Zusatzversicherungen für Leistungen, die in 
den letzten Jahren aus dem Leistungskatalog der gesetzlichen Krankenkassen gestrichen 
wurden.
Der Einfl uss des Geschlechts kann nicht eindeutig bestimmt werden. Zwar sind weibli-
che Befragte in deutlich höherem Maße privat krankenversichert als Männer (43,7 Pro-
zent gegenüber 23,9 Prozent). Dieser Effekt wird aber maßgeblich mit beeinfl usst durch 
das niedrigere Durchschnittsalter (Kapitel 2.1) und die geringere Kinderzahl (Kapitel 
6.2). Die Unterschiede zwischen Umfrageteilnehmern bei der Zugehörigkeit zu GKV 
oder PKV in Abhängigkeit vom Familienstand und der Kinderzahl werden in Kapitel 6.5 
im Detail dargestellt.
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Nur GKV GKV +  Zusatzvers. Nur PKV
Abbildung 67: 




Altersbezogene Unterschiede bei 
den Einschätzungen zur Sicherheit 
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Der Anteil der gesetzlich krankenvollversicherten Führungskräfte ist in dem Bereich En-
ergiewirtschaft / Bergbau niedriger als in anderen Branchen. Dies könnte Ergebnis von 
Zusatzleistungen in Form von kostengünstigen „Aufstockungsversicherungen“ sein, die 
die knappschaftliche Krankenversicherung ihren Versicherten bislang anbieten durfte 
und die ihnen insbesondere im stationären Bereich häufig einen mit Privatversicherten 
vergleichbaren Status verliehen. Seit 1. April 2007 gelten diese Versicherungen aber nur 
noch für den Versichertenbestand, nicht mehr für Neuversicherte in der seither für Versi-
cherte aller Branchen und Berufe geöffneten knappschaftlichen Krankenversicherung.
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Der Auswertung über die familiäre Situation im nachfolgenden Kapitel 6 liegen die Antwor-
ten aller 3.540 Befragten zu Grunde. Bei den Fragen zum eigenen Erwerbsverhalten und dem 
der Ehepartner wurden demgegenüber, wo dies die Fragestellung erfordert, nur die Daten 
der aktuell erwerbstätigen Umfrageteilnehmer beziehungsweise die Antworten von Personen 
im erwerbsfähigen Alter zu Grunde gelegt.
6.1 Familienstand 
Führungskräfte leben weit überwiegend in festen Lebensgemeinschaften. Der Anteil der 
Verheirateten ist mit 87 Prozent sehr hoch, weit über den Werten für die Gesamtbevöl-
kerung. Der Anteil der Geschiedenen liegt mit zwei Prozent auf sehr niedrigem Niveau. 
Nach den Daten des Statistischen Bundesamts für 2005 sind 42 Prozent der Gesamtbe-
völkerung ledig, 46 Prozent verheiratet und die übrigen zwölf Prozent entweder verwit-
wet oder geschieden. 
Eine Altersschichtung weist für die unter 40-Jährigen mit 62 Prozent die niedrigste Quo-
te der Verheirateten auf, die aber im Vergleich zur Gesamtbevölkerung immer noch 
überdurchschnittlich hoch ist. 
1996 waren in dieser Altersgruppe noch 75 Prozent verheiratet. Insoweit scheint auch 
bei Führungskräften der allgemein beobachtete Trend einer abnehmenden Heiratsnei-
gung beziehungsweise eines Ansteigens des Durchschnittsalters bei der (ersten) Ehe-
schließung wirksam zu sein (siehe Abbildung 69, Seite 72). 












Weibliche Umfrageteilnehmer sind in deutlich geringerer Zahl verheiratet als Männer. 
Lediglich ein Teil des Unterschiedes ist auf den großen Anteil der unter 40-bei unter den 
teilnehmenden Frauen zurückzuführen. Die Zahl der in fester Partnerschaft zusammen-
























Abbildung 70 : 





























6. Die familiäre Situation
73 7 Vorwort
 9 Ziele und Hintergründe
 17 Überblick über die Teilnehmer
 29 Einschätzung der Befragten
 39 Berufl iche Situation
 57 Soziale Absicherung
 71 Familiäre Situation
 85 Einkommenssituation
 95 Fazit / Fragebogen
 107 Anhänge
6.2  Kinderzahl
Die Kinderzahl nimmt in den jüngeren Alterskohorten deutlich ab. Die Vermutung, dass 
auch Führungskräfte eine Familiengründung zeitlich immer weiter aufschieben, kann 
diesen Trend nicht hinreichend erklären.
Bei den bis 34-jährigen sind noch 74 Prozent kinderlos. Erst in der darüber liegenden 
Altersklasse, der 35- bis 39-jährigen sinkt der Anteil der Kinderlosen auf deutlich unter 
50 Prozent. Bei den darüber liegenden Altersklassen liegt die Anzahl der Kinderlosen 
bei knapp 25 bzw. knapp 20 Prozent. Soweit es sich bei den Befragten um Frauen oder 
um Personen mit nahezu gleichaltrigen Partnern handelt, ist davon auszugehen, dass 
zukünftig mindestens ein Viertel der Führungskräfte dauerhaft kinderlos bleiben wird. 
Zum Vergleich bei den heute 65-jährigen liegt der Anteil der Kinderlosen noch bei rund 
sechs Prozent. 
Der hier aufgezeigte Befund einer zunehmenden Kinderlosigkeit steht jedoch auch im 
Zusammenhang mit dem höheren Anteil der Frauen in den unteren Altersgruppen.
Weibliche Führungskräfte sind in deutlich höherem Maße kinderlos als ihre männlichen 
Kollegen. In einem Gesamtüberblick für alle Altersgruppen ergibt sich folgendes Bild 
(siehe Abbildung 72, Seite 74).
Präzisere Aussagen über Unterschiede bei der Kinderzahl von männlichen und weib-
lichen Führungskräften sind aber nur in einer altersgruppenspezifi schen Betrachtung 
möglich. Hier zeigt sich, dass in der Altersgruppe der unter 40-jährigen knapp die Hälfte 















































Altersbezogene Unterschiede bei der Kinder-
zahl der Befragten
74
In der Sozialenquête von 1996 wurde noch ermittelt, dass 43 Prozent der Frauen ledig 
und 73 Prozent der weiblichen Führungskräfte kinderlos sind. Darin sah man das (Vor-)
Urteil bestätigt, weibliche Führungskräfte verzichteten weitgehend auf Familie. Dieser 
Befund lässt sich in dieser Deutlichkeit nicht aufrecht erhalten, allerdings bestehen si-





















Geschlechtsbezogene Unterschiede bei der 
Kinderzahl
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6.3  Erwerbsverhalten der (Ehe-)Partner
Die Frage nach dem Erwerbsverhalten der (Ehe-)Partner von verheirateten Umfrageteil-
nehmern und solchen, die in fester Partnerschaft zusammenleben, wurde wie folgt be-
antwortet:
Demnach sind mit 50 Prozent der Befragten nur noch die Hälfte der Befragten Alleinver-
diener. Bei der Befragung aus dem Jahr 1996 lag dieser Wert noch bei 62,9. 
Darüber hinaus vollzieht sich vor allem in den unteren Altersgruppen ein deutlicher 
Wandel im Erwerbsverhalten von (Ehe-)Paaren, bei denen mindestens eine Person (hier: 
der Befragte) als Führungskraft tätig ist.
Das Familienmodell der Einverdienerehe hat insbesondere bei jüngeren Altersgruppen 
seine Leitbildfunktion offenkundig eingebüßt (siehe Abbuldung 74, Seite 76). 
Für diesem Befund spielen allerdings allem Anschein nach auch die in jüngeren Alters-
gruppen abnehmende Kinderzahl und eine geringere Heiratsneigung eine wichtige Rol-
le. 
Für eine eingehendere Interpretation wurden daher ergänzende geschichtete Untersu-
chungen in Abhängigkeit vom Familienstand und der Kinderzahl vorgenommen (siehe 
Abbildung 75, Seite 76).
Bei verheirateten Führungskräften dominiert, alle Altersgruppen zusammengefasst, das 
Modell der Allein- bzw. Hauptverdienerehe nach wie vor mit knapper Mehrheit.
Bei unverheiratet in fester Partnerschaft zusammenlebenden Befragten scheint hingegen 
das Leitbild der Doppelverdiener-Partnerschaft mit fast zwei Dritteln in Vollzeit erwerbs-
tätigen (Ehe-)Partnern bereits jetzt fest verwurzelte Realität zu sein. 







0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Partner nicht berufstätig
Partner ist in Vollzeitbeschäftigung
Partner ist in Teilzeitbeschäftigung
Partner ist freiberuflich oder 
selbstständig tätig
Partner ist in Altersteilzeit
Partner ist arbeitslos
Abbildung 73: 
























Unterschiede beim Erwerbsverhalten 

































Nicht erwerbstätig Vollzeitbeschäftigung Teilzeitbeschäftigung
Freiberuflich Arbeitslosigkeit Altersteilzeit
Abbildung 74: 
Altersbezogene Unterschiede bei der 
Erwerbstätigkeit der (Ehe-)Partner
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Eine nach Kinderzahlen geschichtete Untersuchung kommt zu folgendem Ergebnis: 
Demnach sind nur bei Paaren ohne Kinder mehrheitlich beide Ehepartner in einer Voll-
zeitstelle berufstätig. Bereits das erste Kind in einer Partnerschaft führt offenkundig dazu, 
dass eine Erwerbstätigkeit beider Elternteile nur noch in der Kombination zwischen ei-
ner Vollzeit- und einer Teilzeittätigkeit oder aber in der Kombination zwischen einer 
Vollzeitstelle und freiberufl icher Tätigkeit möglich ist. Die Vermutung, dass ein (gewoll-
ter oder ungewollter) Verzicht auf Kinder nach wie vor eine entscheidende Vorausset-
zung für eine volle Erwerbstätigkeit beider Ehepartner ist, kann für den Personenkreis 
der Führungskräfte als bestätigt angesehen werden.
Des Weiteren stellt sich die Frage, ob bei Paaren, bei denen ein Ehepartner als Führungs-
kraft tätig ist, sich im Regelfall der andere Partner im Vergleich zur Normalbevölkerung 
überdurchschnittlich stark aus dem Erwerbsleben zurück zieht. 
Im Frühjahr 2007 veröffentlichte das Statistische Bundesamt Zahlen aus dem Mikrozen-
sus, in die die Daten von 5,5 Millionen Ehepaaren und 600.000 nichtehelichen Lebens-
gemeinschaften mit Kindern unter 15 Jahren eingegangen waren. Diesen Zahlen zufolge 
sind in Paarhaushalten mit mindestens einem Kind in 51 Prozent der Fälle beide Ehe-
partner berufstätig. Von diesen 51 Prozent entfallen 73 Prozent auf eine Konstellation, in 
denen der (Ehe-)Mann eine Vollzeit- und die (Ehe-)Frau eine Teilzeitstelle ausübt, bei 23 
Prozent der Doppelverdienerpaare arbeiten beide Partner in Vollzeit.13
Auf den ersten Blick hat sich somit das Erwerbsverhalten der Ehepartner in Führungs-
kräftehaushalten den Werten für die Normalbevölkerung angenähert. Die in dieser Stu-
die erhobenen Zahlen und diejenigen des Statistischen Bundesamts sind jedoch nur 
Vollzeittätigkeit beider Partner 
praktisch nur kinderlos möglich


































Nicht erwerbstätig Vollzeitbeschäftigung Teilzeitbeschäftigung
Freiberuflich Arbeitslosigkeit Altersteilzeit
Abbildung 76: 




eingeschränkt vergleichbar, da das Alter der Kinder nicht erhoben wurde und insoweit 
keine Beschränkung auf betreuungsbedürftige Kinder möglich war.
Ingesamt ist also davon auszugehen, dass sich das hohe Einkommen einer Führungs-
kraft immer noch tendenziell dämpfend auf die Erwerbsneigung des (Ehe-)Partners aus-
wirkt, dies allerdings mit abnehmender Tendenz. 
Neben den objektiven Daten zur Erwerbstätigkeit der (Ehe-)Partner wurde auch abge-
fragt, ob (nach Einschätzung der Befragten), der (Ehe-)Partner ihrer/seiner Berufstätigkeit 
im gewünschten Umfang nachgehen könne. Die Ergebnisse einer derartigen Abfrage der 
mutmaßlichen Meinung eines Dritten sind natürlich mit Vorsicht zu interpretieren. Aus 
Sicht der Befragten scheinen jedoch Arbeitszeitwünsche und Arbeitszeitrealitäten nur in 
einer knappen Mehrzahl der Fälle in Einklang zu stehen. 
Kann nach Ihrer Einschätzung Ihr Partner ihrer/seiner Berufstätig-




Auch hier ein deutlicher Zusammenhang mit der Zahl der Kinder:
Lediglich den kinderlosen Paaren gelingt es mit großer Mehrheit, bei beiden Partnern 
Arbeitszeitwünsche und tatsächliche Arbeitszeit in Einklang zu bringen. Bei Ehepaaren 
gelingt dies, je nach Kinderzahl, knapp weniger oder knapp mehr als der Hälfte der Be-
fragten nicht. 
Um Fehlinterpretationen vorzubeugen, wurden diejenigen Umfrageteilnehmer, die an-
geben, ihr Partner könne nicht im gewünschten Umfang erwerbstätig sein, ergänzend 
gefragt, in welche Richtung der Ehepartner nach Einschätzung des Befragten seine Ar-
beitszeit zu verändern wünscht (siehe Abbildung 79, Seite 79).
Beeinträchtigt wird die Aussagekraft dieser Auswertung dadurch, dass nur das Lebensal-
ter des Befragten, nicht aber des hier interessierenden Partners zu Grunde gelegt werden 




Übereinstimmung von Arbeitszeitwünschen 
und tatsächlicher Arbeitszeit 


























Verhältnis von Arbeitszeitwunsch 
und -realität der (Ehe-)Partner 
in Abhängigkeit von der Kinderzahl
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konnte. Das Lebensalter des Ehepartners wurde in der Studie nicht erhoben. Vereinfa-
chend kann aber unterstellt werden, dass die Ehepartner in der Mehrzahl der Fälle unge-
fähr gleich alt sind.14
Zwei Drittel derer, die ihre Arbeitszeitwünsche nicht realisieren können, würden gerne 
mehr arbeiten. Erst bei den älteren Befragten überwiegt der Wunsch nach einer Arbeits-
zeitverringerung. Besonders ausgeprägt ist der Wunsch, in größerem Umfang erwerbstä-
tig zu sein bei den bis 54-jährigen. Unter ihnen sind die Befragten mit Kindern beson-
ders stark vertreten. 
Konsequenterweise nehmen bei der Nennung des wichtigsten Hindernisses für eine um-
fangreichere Berufstätigkeit familiäre Gründe (Kindererziehung / Pfl ege von Angehöri-
gen) den ersten Rang ein. Hier dürfte das fehlende Angebot an Kinderbetreuungseinrich-
tungen eine maßgebliche Rolle spielen. 
Bei Wunsch nach umfangreicherer Berufstätigkeit: Welches ist das wich-
tigste Hindernis für eine umfangreichere Berufstätigkeit Ihres Partners?
Anzahl Prozent
Arbeitsmarktsituation / Keine passende Stelle verfügbar 256 22,5%
Familiäre Gründe (Kindererziehung Pfl ege von Angehörigen) 621 54,5%
Andere 263 23,1%
Wunsch  nach umfangreicherer 
Berufstätigkeit
Abbildung 80: 
Wichtige Ursachen für nicht realisierte Arbeitszeit-
wünsche der (Ehe-)Partner
14 Laut Statistischem Bundesamt sind bei Ehepaaren die Männer im Schnitt 2,5 Jahre älter als die Frauen 
   (www.destatis.de). 
Abbildung 79: 




























Unter 40 40 bis 44 45 bis 49 50 bis 54 55 bis 59 60 bis 64 ab 65 Gesamt
in größerem Umfang berufstätig sein  in geringerem Umfang berufstätig sein
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6.4  Einfl uss der familiären Situation 
 auf die soziale Absicherung
6.4.1  Krankenversicherungsschutz
Bei einer Untersuchung des Zusammenhangs zwischen sozialer Absicherung und Fami-
lienstand wurde wegen des Wahlrechts von Beziehern eines Einkommens oberhalb der 
Versicherungspfl ichtgrenze zunächst die Krankenversicherung untersucht.
Erwartungsgemäß zeigte sich, dass der Anteil der privat Vollversicherten bei Alleinleben-
den und bei Befragten ohne Kinder besonders hoch ist. Es besteht allerdings ein enger 
Zusammenhang zu den Variablen Familienstand und Kinderzahl sowie zur Variable Al-
ter. Die diesbezüglichen Zusammenhänge wurden bereits in Kapitel 5.2 erörtert (siehe 
Abbildung 82, Seite 81).
Aus den Ergebnissen kann gefolgert werden, dass der Wettbewerbsvorteil der gesetzli-
chen Krankenkassen in Form einer kostenlosen Mitversicherung von Kindern und nicht 
erwerbstätigen Ehepartnern weiterhin wirksam ist und offenkundig mit dazu beiträgt, 
einen erheblichen Teil von Führungskräften als freiwillige Mitglieder in der gesetzlichen 
Krankenversicherung zu halten. 
Der in der zweiten Grafi k zu Tage tretende, tendenziell positive Zusammenhang zwi-
schen Kinderzahl und Abschluss einer privaten Zusatzversicherung ist wohl in erster Li-
nie auf die enge Korrelation des Merkmals „Kinderzahl“ mit dem Alter der Befragten 
zurückzuführen. Zwischen Lebensalter und dem Anteil der gesetzlich Versicherten mit 
einer Zusatzversicherung besteht, wie in Kapitel 5.2 verdeutlicht wurde, ein klarer posi-
tiver Zusammenhang.





























Krankenversicherungsschutz in Abhängigkeit 
vom Familienstand der Befragten
81 7 Vorwort
 9 Ziele und Hintergründe
 17 Überblick über die Teilnehmer
 29 Einschätzung der Befragten
 39 Berufl iche Situation
 57 Soziale Absicherung
 71 Familiäre Situation
 85 Einkommenssituation
 95 Fazit / Fragebogen
 107 Anhänge
6. Die familiäre Situation
Abbildung 82: 
Krankenversicherungsstatus in Abhängigkeit 


















Vier oder mehr Kinder
Ingesamt
In der gesetzlichen Krankenversicherung
In der gesetzlichen Krankenversicherung mit privaten Zusatzversicherungen









Bei der Untersuchung des Zusammenhangs zwischen der familiären Situation und der 
Alterssicherung von Führungskräften ergibt sich folgendes Bild:
Vor allem bei zwei Durchführungswegen der betrieblichen Altersversorgung deuten die 
Ergebnisse auf einen (schwachen) Zusammenhang zwischen der Kinderzahl und dem 
Vorhandensein einer ergänzenden Alterssicherung hin (Direktzusage, Pensionskasse). 
Ein derartiger Effekt kann im Grunde aber nur in denjenigen Unternehmen vorgenom-
men werden, in denen sich der Arbeitgeber aus der Finanzierung zurückgezogen hat 
und es dem Arbeitnehmer zumindest teilweise anheim stellt, ob er für eine Direktzusage 
(Bruttoumwandlung bzw. Deferred Compensation) oder für eine Pensionskasse (steuer-




Abbildung 83:  
Verbreitung von Formen der 
betrieblichen und privaten 
Altersvorsorge in Abhängigkeit 
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Auf die subjektiven Einschätzungen zum künftigen Lebensstandard im Alter hat die Kin-
derzahl interessanterweise keinen erkennbaren Zusammenhang. 
Kinderlose Befragte (mit mutmaßlich größeren Spielräumen zur Eigenvorsorge) sind so-
mit offenbar weder ausgeprägt optimistisch noch sind Befragte mit Kindern (mit mut-
maßlich geringeren Spielräumen) signifikant pessimistischer.
Abbildung 84:  
Einschätzungen über die Sicherheit des Lebens-

























Vier oder mehr Kinder
Ingesamt
Ja, es wird mir sogar besser gehen
Ja, in etwa
Nein, ich werde Einbußen hinnehmen müssen
Nein, ich werde schwerwiegende Einbußen hinnehmen müssen
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Den Auswertungen über die Einkommenssituation der Befragten liegen ausnahmsweise und 
abweichend von den Kapiteln 2 bis 6 nur die Antworten derjenigen Umfrageteilnehmer zu-
grunde, die über den Onlinefragebogen an der Umfrage teilgenommen haben.15
Außerdem wurden nur die Daten der in Vollzeit berufstätigen Befragten berücksichtigt. 
Damit werden Verfälschungen vermieden, die durch eine Vermischung ihrer Daten mit de-
nen von Pensionären, (Alters-)Teilzeitbeschäftigen oder Arbeitslosen drohen würden. Diese 
Vorgehensweise erleichtert auch branchenvergleichende Untersuchungen, da insbesondere 
der Anteil der Pensionäre (wie in Kapitel 2.3 festgestellt) deutliche Branchenunterschiede 
aufweist. 
Die Beschränkung auf Vollzeitbeschäftigte dient ferner der Trennschärfe bei der Untersu-
chung von Unterschieden in Abhängigkeit vom Geschlecht in Abschnitt 7.1.4 Verfälschungen 
durch die höhere Teilzeitquote von Frauen (Kapitel 2.2) werden so vermieden. 
Ingesamt standen für die Untersuchungen damit rund 1.900 Datensätze zur Verfügung.
7.1 Monatliches Nettoeinkommen     
 der in Vollzeit berufstätigen Führungskräfte
7.1.1 Ein erster Überblick
Die Zahl der verweigerten Antworten beziehungsweise der Teilnehmer, die die vorgege-
bene Kategorie „Keine Angaben“ nutzten, lag mit 14,3 Prozent höher als bei anderen Fra-
gen. Ingesamt liegt sie aber niedrig genug, um die Aussagefähigkeit der Ergebnisse nicht 
nennenswert zu beeinträchtigen. Außerdem handelt es sich um eine außerordentlich 
sensible Frage, deren Beantwortung auch Vertrauen in den Umgang mit den erhobenen 
Daten voraussetzt. Eine Antwortquote von 85 Prozent ist daher durchaus zufriedenstel-
lend. 
Den Ergebnissen zufolge erzielen 57 Prozent der Führungskräfte ein Nettoeinkommen 
aus Beschäftigung zwischen 3.000 und 5.000 Euro. 15 Prozent geben ein Nettoeinkom-
men von weniger als 3.000 Euro an, 31 Prozent von mehr als 5.000 Euro (siehe Abbil-
dung 85, Seite 86).
Lediglich 14,3 Prozent der 
Teilnehmer verweigern Auskunft
7. Die Einkommenssituation von Führungskräften
15 Die Ergebnisse aus den gedruckten Fragebögen konnten nicht berücksichtigt werden. Auf Grund eines Satzfehlers 
unterschied sich die Frageformulierung in dem gedruckten Fragebogen von der des Internetfragebogens. Dadurch 
wurde Teilnehmern die Möglichkeit nahegelegt, auch sonstige Einkommen neben dem Arbeits- und Rentenein-
kommen anzugeben. Eine Verfälschung der Ergebnissse war dadurch nicht auszuschließen.
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in Abhängigkeit von der Stellung 

















































Monatliche Nettoeinkommen der in 
Vollzeit beschäftigten Umfrageteilnehmer 
in einem ersten Überblick
5.001 Euro oder mehr
4.501 Euro bis 5.000 Euro
4.001 Euro bis 4.500 Euro
3.501 Euro bis 4.000 Euro
3.001 Euro bis 3.500 Euro
2.5001 Euro bis 3.000 Euro
2.001 Euro bis 2.500 Euro
Unter 2.000 Euro
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Unterschiede in der beruflichen Stellung sind deutlich einkommenswirksam. 62 Prozent 
der als Geschäftsführer oder Vorstandsmitglied tätigen Führungskräfte beziehen Netto-
einkommen von mehr als 5.000 Euro. Bei der Gruppe der Leitenden Angestellten liegt 
ihr Anteil immerhin bei 43,4 Prozent, bei Außertariflichen Angestellten hingegen nur 
bei zehn Prozent. Der Anteil von Personen mit einem Nettoeinkommen von weniger 
als 3.000 Euro pro Monat beträgt demgegenüber bei den Außertariflichen Angestellten 
19 Prozent, bei den Geschäftsführern und Vorstandsmitgliedern liegt er unter zwei Pro-
zent. 
Ein Teil dieser Unterschiede dürfte über statusbezogene Gehaltsunterschiede hinaus 
auch altersbedingt sein. Wie in Kapitel 4.1 dargelegt, weist insbesondere die Gruppe der 
außertariflichen Angestellten einen deutlich höheren Anteil an jüngeren Arbeitnehmern 
auf. Auf den Zusammenhang zwischen Alter und Höhe des Nettoeinkommens wird im 







Unter 2.000 Euro 0,0% 0,3% 0,8%
2.001 Euro bis 2.500 Euro 0,8% 1,2% 6,8%
2.5001 Euro bis 3.000 Euro 0,8% 2,2% 11,2%
3.001 Euro bis 3.500 Euro 5,1% 7,5% 23,9%
3.501 Euro bis 4.000 Euro 8,5% 10,8% 21,4%
4.001 Euro bis 4.500 Euro 13,7% 16,4% 17,2%
4.501 Euro bis 5.000 Euro 8,5% 18,1% 8,8%
5.001 Euro oder mehr 62,5% 43,4% 10,0%
Abbildung 87:  
Monatliche Nettoeinkommen in Abhängigkeit 





Eine Schichtung der Einkommen nach Altersgruppen offenbart erwartungsgemäß einen 
klaren Zusammenhang zwischen Alter und Einkommen, der sich bis zum Alter von Mit-
te 50 in einem Anwachsen der Nettoeinkommen ausdrückt. 
Dieses Anwachsen hängt offensichtlich eng mit dem Karrierefortschritt und der berufl i-
chen Stellung der Befragten zusammen (vgl. Kapitel 4.1 über den Zusammenhang von 
Alter und berufl icher Stellung) sowie vermutlich mit weiterhin existierenden Gehaltsre-
gulierungen, bei denen das Einkommen neben anderen Faktoren auch in Abhängigkeit 
von Alter und Betriebszugehörigkeit steigt. 
In der Altersgruppe der über 55-jährigen ist jedoch bereits ein Anwachsen der unteren 
Gehaltsgruppen (bis 4.000 Euro Netto) und in der Altersgruppe der über 60-jährigen 
ein deutlicher Rückgang in den obersten Gehaltsgruppen zu erkennen. In Abbildung 88 
wurden die Einkommensklassen von 3.000 Euro und weniger pro Monat aus Gründen 
der Übersichtlichkeit zu einer Klasse zusammengefasst. Dieser Effekt ist vermutlich auf 
die höhere Quote von Altersteilzeitarbeitnehmern (ab 55 Jahren) sowie auf einen er-
höhten Anteil von Beziehern einer vorgezogenen Altersrente in der Altersgruppe der ab 
60-jährigen zurück zu führen.
Altersgruppe Anzahl der Befragten Durchschnittliches 
Nettoeinkommen in 
bis 39 Jahre 314 3665
40–44 Jahre 336 4440
45–49 Jahre 474 4900
50–54 Jahre 525 5323
55–59 Jahre 302 5675
60–64 Jahre 93 5400
Abbildung 89: 
Durchschnittliche Nettoeinkommen 
der Vollzeitbeschäftigten nach Altersgruppen
Abbildung 88:
Altersbezogene Unterschiede bei den 
monatlichen Nettoeinkommen 
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In einer ergänzenden Untersuchung wurden nur die Vollzeitarbeitnehmer betrachtet, Be-
fragte in Rente, Teilzeit, Altersteilzeit oder Arbeitslosigkeit ausgesondert. Für diese Grup-
pe ergibt sich bis zu einem Alter von 60 Jahren ein ansteigendes monatliches Nettoein-
kommen. Lediglich in der Gruppe der 60 bis 64-jährigen, also der kurz vor dem Bezug 
der Altersrente stehenden Befragten, ergibt sich auch unter Ausschluss der möglichen 
Faktoren wie Rente, Teilzeit, Altersteilzeit oder Arbeitslosigkeit ein geringfügig niedrige-
res Einkommen.
Der Befund kann nicht mit letzter Sicherheit gedeutet werden: Vorliegende Erkenntnisse 
aus den jährlich durchgeführten Gehaltsstudien der Mitgliedsverbände des Deutschen 
Führungskräfteverbands haben bislang zu dem Ergebnis geführt, dass sich Gehaltszu-
wächse (vor allem in Bezug auf die fixen Gehaltsbestandteile) spätestens ab einem Alter 
von 55 Jahren verringern oder aber die Gehaltskurve gänzlich verflacht. Eine regelrech-
te Trendumkehr geht aus diesen Studien nicht hervor. 
Letztlich fehlen für eine schlüssige Deutung auch die notwendigen Detailinformationen 
über die Beschaffenheit der Gehaltssysteme (Höhe des Fixgehalts und der variablen Ge-
haltsbestandteile und dergleichen). Diese können nur im Rahmen einer monothemati-
schen Gehaltsuntersuchung wie denen der Mitgliedsverbände erhoben werden. 
7.1.4 Geschlechtsspeziische Unterschiede
Eine Vergleich der Nettoeinkommen von Männern und Frauen ist nur unter zahlreichen 
Einschränkungen möglich.
Die Vergleichbarkeit der Einkommensdaten wird durch eine Vielzahl von Faktoren ein-
geschränkt. Hierzu zählen zunächst Unterschiede bei der beruflichen Stellung der Be-
fragten. Diese ist, wie in Abschnitt 7.1.2 dargelegt, mit hoher Wahrscheinlichkeit deut-
lich einkommenswirksam. Beim Vergleich der beruflichen Stellung von Männern und 
Frauen wurde bereits in Kapitel 4.1 (Abbildung 33) gezeigt, dass Frauen deutlich seltener 
als Männer Leitende Angestellte oder Geschäftsführer bzw. Vorstandsmitglieder sind, 
sondern mehrheitlich Außertarifliche Angestellte.
Außerdem weisen die weiblichen Umfrageteilnehmer eine andere (jüngere) Altersstruk-
tur auf als ihre männlichen Kollegen. 
Auch ist der Frauenanteil in den verschiedenen Branchen unterschiedlich hoch (Kapitel 
2.3, letzter Absatz), so dass nur branchenbezogene Untersuchungen verwertbare Ergeb-
nisse erbringen können. Diese scheitern aber zum Teil an einer zu geringen Zahl von 
weiblichen Umfrageteilnehmern. 
Hinzu kommt, dass die Ausbildungsinhalte, etwa der Studiengang, nicht gesondert ab-
gefragt werden. Zwischen Hochschulabsolventen unterschiedlicher Fachrichtungen 
bestehen aber erhebliche Gehaltsunterschiede, die ihrerseits stark mit dem Merkmal 
Geschlecht korreliert sein können, etwa in traditionell männlich dominierten Ingeni-
eursberufen.
Die größtmögliche Annäherung an eine vergleichende Untersuchung wurde daher für 
die Altersgruppe der unter 50-jährigen Vollzeitarbeitnehmer vorgenommen. Die Zellen-
besetzung mit Frauen ist in den darüber liegenden Altersgruppen zu gering. Die Ein-
schränkung auf Vollzeitbeschäftigte war erforderlich, um ein Unterschätzung der Gehäl-
ter von Frauen auf Grund ihrer höheren Teilzeitquote zu verhindern. 
Gehaltskurve zeigt ab 60 nach
unten – Ursachen unklar
Geschlechtsbezogener Vergleich nur 
mit Einschränkungen möglich
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In diese vergleichende Untersuchung wurden die Daten von 465 männlichen und 31 
weiblichen Leitenden Angestellten sowie von 422 männlichen und 64 weiblichen au-
ßertarifl ich Angestellten einbezogen.
In der hier vorgenommenen Schichtung der in Vollzeit beschäftigten Umfrageteilneh-
mer nach Alter und berufl icher Stellung sind deutliche geschlechtsbezogene Unterschie-
de beim Gehalt erkennbar. Auf Grund der vorgenannten Einschränkungen können die 
Ergebnisse zwar nicht als stichfester Beleg für eine Benachteiligung von weiblichen Füh-
rungskräften herhalten. Sie haben aber Indizcharakter und könnten die Grundlagen für 
präziser geschichtete Folgeuntersuchungen legen. 























































Männer (LA) Frauen (LA)
Abbildung 91: 
Unterschiede zwischen den Gehältern 
von männlichen und weiblichen 
Leitenden Angestellten und Außertarifl ich 





















































Männer (AT) Frauen (AT)
Abbildung 90: 
Unterschiede zwischen den Gehältern 
von männlichen und weiblichen 
Außertarifl ichen Angestellten bis zum 
Lebensalter 50
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7. Die Einkommenssituation von Führungskräften
7.1.5 Branchenbezogene Unterschiede
Vor allem im obersten Bereich bestehen deutliche branchenbezogene Unterschiede bei 
der Gehaltsstruktur. In der Metall-/Elektro- und Stahlindustrie ist der Anteil der Befrag-
ten mit Nettoeinkommen von mehr als 5.000 Euro mit 49 Prozent am höchsten. Grund-
lage dieser Befragung waren, wie eingangs formuliert, ausschließlich die in Vollzeit be-
schäftigten Befragten, die an der Umfrage über das Internet teilgenommen haben.
Bei den aufgezeigten branchenbezogenen Unterschieden sind offenbar mehrere Effek-
te wirksam: zum einen Unterschiede in der Altersstruktur (jüngere Altersstruktur in der 
Chemie- und Pharmabranche) und der berufl ichen Stellung (vergleichsweise hoher An-
teil an Geschäftsführern und Vorstandsmitgliedern in den Bereichen Energiewirtschaft/
Bergbau sowie Metall/Elektro/Stahl, hoher Anteil an Leitenden Angestellten und niedri-
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7.1.6  Unterschiede nach Unternehmensgrößeklassen
Zwischen Großunternehmen und Unternehmen mit weniger als 20.000 Arbeitneh-
mern sind geringfügige, aber statistisch signifi kante Unterschiede in der Gehaltsstruk-
tur feststellbar. Auf die Einkommensklasse mit einem Haushaltseinkommen von mehr 
als 5.000 Euro entfallen zwar jeweils 31 Prozent. Dafür ist der Anteil von Personen mit 
weniger als 3.000 Euro mit 19 Prozent deutlich höher als bei den Großunternehmen (12 
Prozent).
Nach allgemeiner Erfahrung wäre zu erwarten gewesen, dass der Wert der Bezieher von 
Einkommen oberhalb von 5.000 Euro netto pro Monat bei den Großunternehmen hö-
her liegt als in den kleineren Unternehmen. 
Dass dies nicht der Fall ist, ist mit hoher Sicherheit auf den in Kapitel 4.1 erwähnten er-
höhten Prozentsatz von Vorstandsmitgliedern und Geschäftsführern in den kleineren 
Unternehmen zurückzuführen. Ihrer Funktion entsprechend beziehen sie ein Einkom-
men, das dem eines mittleren Managers in Großunternehmen mindestens gleichkommt 
oder es sogar übertrifft.
7.1.7 Entwicklung der Einkommensstrukturen  
 in Ost und West im Zehnjahresvergleich
Die Einkommensdaten, die 1996 erhoben wurden, sind mit denen aus dem Befragungs-
zeitraum von 2006/ 2007 schon auf Grund der Preisentwicklung sowie der Euro-Um-
stellung und der aus ihr resultierenden neuen Skalierung der Einkommensklassen nur 
eingeschränkt vergleichbar.
Ein Vergleich des Prozentsatzes der Befragten in den jeweils untersten und obersten ab-
gefragten Gehaltsklassen führt dennoch zu interessanten Ergebnissen: Im Jahr 1996 be-
zogen noch 39 Prozent der Befragten in den neuen gegenüber zehn Prozent in den al-
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hat sich der Abstand in einer annähernd vergleichbar bemessenen Einkommensklasse 
(5.000 Euro) erheblich verringert (Abbildung 94).
In die oberste Einkommenskategorie (10.000 DM) stießen 1996 noch deutlich weniger 
ost- als westdeutsche Führungskräfte vor. Zehn Jahre später weist die Auswertung der 
Statistik für die neuen Bundesländer sogar einen höheren Wert aus als für den Westen.
Auch für die dazwischen liegenden Einkommenskategorien sind die Werte mittlerweile 
relativ ähnlich: 3001 bis 4.000 Euro: 22,3 Prozent der Befragten im Westen und  20,6 
Prozent im Osten, 4001 bis 5.000 Euro: 26,1 Prozent im Westen und 18,2 Prozent im 
Osten.
Unter dem Strich bleibt als Ergebnis eine spürbare Annäherung der Gehälter, sowohl 
hinsichtlich ihrer Höhe als auch der Verteilung. Der überraschende Befund für die ober-
ste Einkommensklasse ändert aber nichts am Gesamtergebnis, dass eine vollständige 
Gehaltsangleichung auch im Jahre 17 der deutschen Einheit noch nicht erreicht ist.
Angleichung in der 
obersten Gehaltskategorie
Abbildung 94:
Anteil der Befragten in Ost und 
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7.2 Monatliches Nettoeinkommen     
 von Pensionären
Eine grafische Verteilung der Einkommen von Rentnern und Pensionären (hier in der 
Grafik im Vergleich zu den Aktiven) weist auf eine vergleichsweise breite Streuung der 
Einkommen im Bereich zwischen 2.500 Euro und mehr als 5.000 Euro netto pro Mo-
nat hin. Knapp 50 Prozent der Befragten liegen im Einkommensbereich zwischen 3.000 
Euro und 4.500 Euro netto. 
Diese Zahlen stimmen weitgehend überein mit den Einkommensdaten, die die Mit-
gliedsverbände des Deutschen Führungskräfteverbands regelmäßig bei den pensionier-
ten Mitgliedern erheben. 
Abbildung 95:  
Nettoeinkommen von Pensionären 
















































In Vollzeit beschäftigte Arbeitnehmer Rentner
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„Auf den allerersten Blick: ein sozial ziemlich homogener Kreis“ – dies war die Eingangs-
hypothese der beiden wissenschaftlichen Betreuer der Sozialenquête des Jahres 1996, 
Professor Erwin Scheuch und Dr. Ute Scheuch, nach einem ersten Blick auf die Umfra-
gedaten. 
Die daran anschließenden Untersuchungen im Detail, insbesondere die Unterschiede 
nach alten und neuen Bundesländern, nach Altersgruppen oder Geschlecht, führten 
aber zu einer Revision dieses Urteils: Zwischen den einzelnen Teilnehmergruppen lägen 
mitunter Welten, von einer Homogenität der Gruppe der Führungskräfte könne keine 
Rede mehr sein.
Die nun vorliegende Studie wurde nicht mit dem expliziten Anspruch erstellt, genaue 
Rückschlüsse über die Homogenität oder Heterogenität der Gruppe der Führungskräfte 
zu ziehen. Beide Diagnosen sind letztlich immer eine Frage des Standpunktes oder des 
Vergleichsmaßstabes.
Für eine Charakterisierung der Befragten als relativ homogene Gruppe eines „Leistungs-
orientierten Bürgertums“ ließen sich jedenfalls gute Anhaltspunkte finden. Auch unter 
Zugrundelegung von Milieustudien, die in der Soziologie und Konsumforschung gut 
etabliert sind, wie etwa die SIGMA-Studie, ergeben sich für die Umfrageteilnehmer deut-
liche Übereinstimmungen. Dies gilt insbesondere für das dort beschriebene „Etablier-
te Milieu“16, das „Traditionell bürgerliche Milieu“17 oder auch das „Modern bürgerliche 
Milieu“18. Auch dass die Mehrheit der Befragten zur „oberen Mittelschicht“ gehört, so-
weit diese als soziale Schicht präzise abgrenzbar ist, wird außer Zweifel stehen. 
Der Hinweis auf die zunehmende Binnendifferenzierung der Gruppe der Führungskräfte 
erfolgte vor zehn Jahren jedoch allem Anschein nach zu Recht. Die nunmehr vorliegen-
den Ergebnisse weisen jedenfalls klar darauf hin, dass die Vielfalt innerhalb der Gruppe 
der Führungskräfte weiter gewachsen ist. Seit 1996 hat sich die Mitgliedschaft der Füh-
rungskräfteverbände in mehrfacher Hinsicht spürbar verändert: 
a) Das Durchschnittsalter der Umfrageteilnehmer hat sich verringert. Der Frauenanteil 
ist gestiegen (Kapitel 2.1). 
b)  Der Akademikeranteil unter Führungskräften ist von hohem Niveau aus weiter ge-
stiegen (Kapitel 2.3). 
c)  CDU/CSU und FDP sind immer noch mit Abstand die von den Führungskräften prä-
ferierten Parteien. SPD und Bündnis 90/Die Grünen haben ihren Stimmenanteil in-
nerhalb der letzten Jahre aber leicht vergrößern können. Unterschiede im Wahlver-
halten zwischen West und Ost sind spürbar, aber nicht vollständig zurück gegangen 
8.  Zusammenfassung und Ausblick: 
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16 „Die Angehörigen des Etablierten Milieus sehen sich häufig als Wahrer kultureller und moralischer Werte und 
Traditionen. Ihr häufig hoher sozialer Status wie auch ihr Selbstverständnis als wirtschaftliche und gesellschaft-
liche Elite kulminiert in einem gleichsam „natürlichen“ gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Führungsan-
spruch.“ Quelle: www.sigma-online.com
17 „Zusammen mit dem Traditionellen Arbeitermilieu bildete das traditionelle bürgerliche Milieu über Jahrzehnte 
gleichsam den natürlichen Mittelpunkt der deutschen Gesellschaft. Heute hat es diese Rolle längst an modernere 
Milieus abgetreten. Mit rund 13% der deutschen Wohnbevölkerung 16+ stellt diese Lebenswelt aber nach wie vor 
eine wichtige – finanziell nicht selten gutsituierte – Zielgruppe im Markt dar.“ 
    Quelle: www.sigma-online.com
18 „In dieser Lebenswelt schlägt heute das Herz Deutschlands. Bodenständig, häuslich und modern zugleich, bilden 
sie den etwas konventionelleren Flügel des Modernen Mainstream. Thema Nummer Eins: Familie und Kinder – 
darum kreist das Leben und Denken dieses Milieus ganz entscheidend.“ Quelle: www.sigma-online.com
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(Kapitel 3.1), vor allem bei der Zahl der Wähler von PDS / Die Linke (nun Linkspar-
tei). Gerade die politischen Unterschiede waren es aber, die die Autoren der letzten 
Studie noch maßgeblich zu dem Schluss veranlassten, es könne von keiner homoge-
nen Gruppe der Führungskräfte gesprochen werden.
d)  Auch bei der sozialen Absicherung oder den Einkommen sind die teilweise sehr mar-
kanten Unterschiede zwischen Führungskräften in Ost und West im Laufe der letzten 
zehn Jahre spürbar verblasst (Abschnitte 5.1.4 oder 7.1.7). 
e)  Die Vielfalt der hierarchischen Stellung der Befragten im Unternehmen ist gewach-
sen. Der Anteil der Führungskräfte, die in ihren Unternehmen als Leitende Angestell-
te tätig sind, sinkt – sowohl zu Gunsten einer im Regelfall rangniedrigeren Stellung 
als Außertarifliche Angestellte als auch zu Gunsten einer im Regelfall ranghöheren 
Stellung als Vorstandsmitglied oder (Fremd-)Geschäftsführer (Kapitel 4.1). 
f)  Die Arbeitszeitbelastung von Führungskräften ist unverändert hoch. Dennoch scheint 
die Arbeitszufriedenheit nicht in nennenswertem Umfang unter den hohen Anforde-
rungen zu leiden (Kapitel 4.3). 
g)  Führungskräfte beurteilen die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes besser als noch vor zehn 
Jahren. Ihre Mobilität ist ebenso gewachsen wie ihre Mobilitätsbereitschaft (Kapitel 
4.8).  
h) Bei der Untersuchung der Internationalität ist ist vor allem eine deutliche Verbesse-
rung der Englischkenntnisse zu konstatieren (Kapitel 4.9). Angesichts der fortschrei-
tenden Internationalisierung der Großunternehmen, in denen die Befragten mehr-
heitlich beschäftigt sind, ist dieser Befund auch nicht erstaunlich.  
i)  Bei der sozialen Absicherung für das Alter und gegen das Krankheitsrisiko nutzen 
Führungskräfte in deutlich größerem Umfang als bislang die Möglichkeit einer ergän-
zenden oder ersetzenden privaten Vorsorge. Dies gilt in besonderem Maße für den 
Bereich der Kranken- und Pflegeversicherung (Kapitel 5.2).  
j)  Auch die private Lebenssituation der befragten Führungskräfte hat sich verändert. 
Zwar sind diese noch in weit überdurchschnittlicher Zahl verheiratet oder leben in 
fester Partnerschaft. Der „männliche Ernährer“ als Leitbild befindet sich aber bei jün-
geren Führungskräften deutlich auf dem Rückzug (Kapitel 6.3). 
k) Führungskräfte bewegen sich mehr denn je in einem sehr dynamischen wirtschaftli-
chen Umfeld. Die Globalisierung der Wirtschaft hat sich in den letzten zehn Jahren 
beschleunigt. Mit ihr hat der wirtschaftliche Konkurrenzdruck erheblich zugenom-
men. 
Auch strukturelle Veränderungen sind eingetreten. Die Verflechtungen zwischen 
Großunternehmen und eine tendenziell stabilisierende Beteiligung großer Banken 
und Versicherungen am Aktienkapital – 1996 noch ein überwiegend intaktes Merk-
mal der „Deutschland AG“ – gehören mittlerweile der Vergangenheit an. Einige 
Großunternehmen, aus denen damals viele Umfrageteilnehmer kamen (zum Beispiel 
Hoechst, Schering, VEBA, VIAG, Preussag, Mannesmann), existieren heute nur noch 
unter anderem Namen, in einer völlig veränderten Konzernstruktur oder sogar einer 
komplett neuen wirtschaftlichen und strategischen Ausrichtung. 
Das lange Zeit vorherrschende stakeholder-orientierte Unternehmensverständnis 
ist unübersehbar einem stärker anteilseigner-orientierten Modell gewichen, in dem 
8.  Zusammenfassung und Ausblick: 
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hohe Renditeerwartungen noch schneller als früher zu einschneidenden Restruktu-
rierungsmaßnahmen führen können.
Von Führungskräften wird in diesen Prozessen erwartet, dass sie als „Agenten des 
Wandels“ Verantwortung übernehmen und die notwendigen organisatorischen Ver-
änderungen aktiv vorantreiben.
Dieser Verantwortung werden sie, wie die Ergebnisse zur beruflichen Situation der Be-
fragten zeigen, vollauf gerecht. Führungskräfte sind belastbar, ausgeglichen und ver-
änderungserprobt.  
l)  Bei Fragen, die auf die private Lebenssituation der Führungskräfte zielen, offenbart 
sich jedoch ein ausgeprägtes Bedürfnis nach Sicherheit im Wandel. 
Das hohe Gewicht, das Führungskräfte dem Thema Altersvorsorge beimessen, und 
ihre Skepsis gegenüber Forderungen nach weiteren massiven Leistungskürzungen bei 
den sozialen Sicherungssystemen oder nach einem Abbau von Mitbestimmungsrech-
ten stehen aber keineswegs im Widerspruch zu ihrer beruflichen Rolle als Manager 
von Veränderungsprozessen.  
Führungskräfte erwarten zu Recht mehr als nur eine angemessene, leistungsgerechte 
Bezahlung. Sie beanspruchen über ihre Rolle als Ausführende von Veränderungspro-
zessen hinaus auch die Teilhabe an den Entscheidungsprozessen selbst.  
Auch in der Politik hat sich in den letzten Jahren die Erkenntnis durchgesetzt, dass Si-
cherheit und Teilhabe einerseits und organisatorischer Wandel anderseits sich nicht aus-
schließen müssen, sondern sich sogar wechselseitig bedingen können.  
Ob dies in politischen Konzepten ausreichend konkreten Niederschlag findet, ist offen. 
Sicher aber ist: Der Wandel wird auch in den nächsten Jahren eine verlässliche Konstan-
te im Leben der Führungskräfte bleiben.  
Dennoch ist diese Studie mehr als nur eine Momentaufnahme. Vor allem zusammen mit 
den Ergebnissen von 1996 hilft sie, Entwicklungslinien zu identifizieren, die sich in die 
Zukunft verlängern lassen – bis in einer weiteren Studie eine erneute Bestandsaufnah-
me der beruflichen, wirtschaftlichen und sozialen Lage der Führungskräfte der privaten 
Wirtschaft und ihrer politischen Vertretungsbedürfnisse vorgenommen wird.
9.  Wiedergabe des Fragebogens 
(Onlineversion)
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9. Wiedergabe des Fragebogens (Onlineversion)
I. Fragen zur beruflichen Stellung
1. Sind Sie zur Zeit voll berufstätig?
in Teilzeit (nicht Altersteilzeit)  R 
arbeitslos    R 
in Altersteilzeit (Beschäftigungsphase) R 
in Altersteilzeit (Freistellungsphase) R 
Rentner    R 
Keine Angabe    R
2. Wie groß ist Ihr Unternehmen, bzw. der Konzern, zu dem Ihr Unternehmen gehört?  
Bis 499  R 500 bis 999 R 1000 bis 1999 R 
2000 bis 4999  R 5000 bis 19999 R     
20000 und mehr Mitarbeiter R 
Keine Angabe R
3. Wo ist ihr Unternehmen angesiedelt  
(bei Rentnern: das Unternehmen bei dem Sie zuletzt beschäftigt waren)?   
in den alten Bundesländern R in den neuen Bundesländern R 
Keine Angabe R
4. In welcher Branche sind Sie derzeit (bei Rentnern: waren Sie zuletzt) tätig?  
Chemie- / Pharmaindustrie R Metall- / Elektro- / Stahlindustrie  R 
Holz-, Kunststoff-,  
Textilindustrie   R Bauindustrie    R 
Handel / Bank /Versicherung  R sonst. Dienstleistungen  R 
Energiewirtschaft / Bergbau R Agrar / Ernährung   R 
IT / Software /  
Telekommunikation  R Medien   R  
anderer Wirtschaftszweig R Keine Angabe   R
5. Welche Stellung haben Sie oder hatten Sie zuletzt im Unternehmen? 
Geschäftsführer / Vorstandsmitglied R Leitender Angestellter (LA)   R 
Außertariflicher Angestellter  R Assistent / Führungsnachwuchskraft R 
sonstige Stellung   R Keine Angabe     R
Führungskräften und Leitenden Angestellte wird häufig eine Doppelnatur bescheinigt. Einer-
seits üben sie als Vorgesetzte Arbeitgeberfunktionen aus, andererseits sind sie selbst angestellt 
beschäftigt und mit Zielvorgaben konfrontiert.
Wenn Sie Ihre berufliche Situation betrachten, überwiegt bei Ihnen alles im allem betrachtet
eher die Arbeitgebereigenschaft R eher die Arbeitnehmereigenschaft R 
beide Eigenschaften ungefähr im Gleichgewicht      R 
Keine Angabe    R
6. Wie beurteilen Sie die Sicherheit Ihrer jetzigen Stelle bzw. Position? 
sehr sicher R eher sicher  R eher unsicher R 
sehr unsicher R schwer zu beurteilen R Keine Angabe R
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7. Wie beurteilen Sie Ihre Chance, im Falle eines Arbeitsplatzwechsels einen anderen Arbeits-
platz zu ähnlichen oder besseren Bedingungen wie Ihren derzeitigen zu bekommen? 
sehr gut R eher gut  R eher schlecht R  
sehr schlecht R schwer zu beurteilen R Keine Angabe R
8. Gab es in Ihrem Unternehmen in den letzten fünf Jahren wesentliche strukturelle Verände-
rungen (Fusion, Übernahme durch anderes Unternehmen, Ausgliederung ihres Betriebs/Un-
ternehmens o.ä.)?  
Ja R Nein R Keine Angabe R
9. Falls Sie Frage 8 mir „Ja“ beantwortet haben: Wie beurteilen Sie die Auswirkungen dieser 
strukturellen Veränderungen auf Ihre konkrete berufliche Situation? 
Sehr positiv R Überwiegend positiv R Überwiegend schlecht R 
Schlecht R Trifft nicht zu  R Keine Angabe  R
10. Wie beurteilen Sie das derzeitige Betriebsklima in Ihrem Unternehmen? 
Sehr gut  R Überwiegend gut R 
Weder gut noch  
schlecht/unbeständig R Überwiegend schlecht R 
Schlecht  R Keine Angabe  R
11. Die Stimmung im Unternehmen hat sich in den letzten Jahren 
Deutlich verbessert   R Geringfügig verbessert  R 
Weder verbessert noch verschlechtert R Geringfügig verschlechtert R 
Deutlich verschlechtert  R Keine Angabe   R
12. Wie viele Stunden beträgt durch schnittlich Ihre wöchentliche Arbeitszeit? 
__ Stunden (bitte Angabe in vollen Stunden)
13. Gilt in Bezug auf Ihre wöchentliche Arbeitszeit für Sie ein „Vertrauensarbeitszeit“-Modell? 
Ja R  Nein R  Keine Angabe R
14. Gilt für Ihren Jahresurlaub ein so genanntes „Vertrauensurlaubs“-Modell? 
Ja R  Nein R  Keine Angabe R
15. Wie viele der Ihnen zustehenden Urlaubstage haben Sie im letzten Jahr nicht in Anspruch 
genommen? 
_____ Tage 
16. Erlaubt Ihre derzeitige Arbeitsbelastung einen für Sie befriedigenden Ausgleich zwischen 
Beruf und Privatleben (Work-Life-Balance)? 
Ja R Überwiegend ja R Überwiegend nein R 
Nein R Keine Angabe  R
17. Wie viele Arbeitgeber hatten Sie bisher (einschl. heute)? 
___ Arbeitgeber
18. Wären Sie bereit, für eine Stelle mit einer interessanteren Aufgabenstellung und ungefähr 
gleicher Bezahlung Ihr Unternehmen zu verlassen? 
Auf jeden Fall R  Vermutlich ja R  Eher nicht R 
Auf keinen FallR  Keine Angabe R
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19. Wären Sie derzeit zu einem Umzug aus beruflichen Gründen bereit, wenn dies erforder-
lich wäre, um Ihren derzeitigen Arbeitsplatz zu erhalten oder um einen attraktiveren Arbeits-
platz zu erlangen?  
Auf jeden Fall R  Vermutlich ja R  Eher nicht R 
Auf keinen FallR  Keine Angabe R
20. Haben Sie einmal für längere Zeit (mehr als sechs Monate am Stück) im Ausland gearbei-
tet? 
Nein R Ja R 
Wenn ja:   
Europa R  USA R Südamerika R 
 Japan / Südostasien R sonstige R
II. Fragen zur Ausbildung und Qualifikation
21. Welches Ist Ihr höchster Bildungsabschluss? 
Haupt- oder Realschulabschluss R  Abitur   R 
Fachhochschulabschluss  R  Universitätsabschluss R 
Universitätsabschluss mit Promotion R 
Aufbaustudiengang (MBA, sonstiges) R  Keine Angabe  R
22. In welchem Alter sind Sie in den Beruf eingetreten?  
Mit ___ Jahren
23. Wenn Sie Rentner sind: In welchem Alter sind Sie aus Ihrem Unternehmen ausgeschie-
den? 
Mit ___ Jahren
24. Welche Fremdsprachen beherrschen Sie? 
Keine Kenntnisse Grundkenntnisse Lesen und Verstehen Fließend in Wort  
        und Schrift 
Englisch R  R   R   R 
Französisch R  R   R   R 
panisch R  R   R   R 
Italienisch R  R   R   R 
Russisch R  R   R   R 
Chinesisch R  R   R   R 
Sonstige R  R   R   R
III. Fragen zum Vorsorgeverhalten (Rente, Gesundheit)
25. Wie sind Sie Im bzw. für das Alter gesichert? (Mehrfachnennungen möglich) 
Gesetzliche Renten versicherung  R 
Berufstständisches Versorgungswerk  R 
Betriebliche Alters versorgung, und zwar R  
Direktzusage (Versorgungszusage)  R 
Direktversicherung    R
(durch den Arbeitgeber)  
Pensionskasse R Pensionsfonds R Unterstützungskasse R
Privat Vorsorge und zwar 
private Kapitallebensversicherung R
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Geförderte private Vorsorge  
(„Riesterrente“ oder „Rürup-Rente“)  R
eigener Besitz bzw. Vermögen  R
26. Wie sind Sie krankenversichert? 
in der gesetzlichen Krankenversicherung    R 
in der gesetzlichen Krankenversiche rung plus privat zusatzver sichert R 
Vollversichert in der privaten Krankenversicherung   R 
Keine Angabe        R
IV. Fragen zu aktuellen politischen Themen
Wie beurteilen Sie die nachfolgenden politischen Reformvorschläge:  
27. unbesetzt
28. Gesundheitspolitik 
Überwiegend  Keine Zustimmung  Ablehnung
Reduzierung des Leistungskatalogs auf eine  
„Basissicherung“, private Absicherung der herausfallenden Risiken 
  R   R   R
29. Arbeitslosenversicherung 
Reduzierung der Höchstdauer des  Anspruchs auf Arbeitslosengeld I auf 12 Monate. 
  R   R   R
30. Altersvorsorge (1) 
Eine private, kapitalgedeckte Zusatzvorsorge sollte für alle Erwachsenen gesetzlich vorge-
schrieben werden 
  R   R   R
Die in den letzten Jahren geschaffenen Spielräume für eine (in der Ansparphase begünstige)  
Altersvorsorge sind für Führungskräfte ausreichend. 
 R   R   R
Überwiegend  Keine Zustimmung  Ablehnung
Politische Grundaussagen (zu 30) 
Der Staat muss für einen vergleichbaren Lebensstandard aller Bürger sorgen. 
 R   R   R
Bildungschancen und beruflicher Erfolg sollen von der eigenen Leistung und nicht von der 
Herkunft abhängen. Dafür muss der Staat die nötigen Startvoraussetzungen schaffen. 
  R   R   R
Wer mehr leistet als andere, soll dafür auch mehr erhalten. 
 R   R   R
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31. Unternehmensmitbestimmung
Der Anteil der Vertreter von Arbeitnehmern und Gewerkschaften im Aufsichtsrat sollte ge-
nerell auf ein Drittel begrenzt werden. 
 R   R   R
Ausländische Arbeitnehmer von deutschen Konzernen mit Auslandsgesellschaften müssen 
stärker auf der Arbeitnehmerbank repräsentiert werden. 
 R   R   R
Das System der paritätischen Mitbestimmung ist derzeit nicht grundlegend reformbedürftig. 
 R   R   R
32. Altersvorsorge (2)
Glauben Sie, Ihren heutigen Lebensstandard im Alter halten zu können?  
(Bei Rentnern: Haben Sie den im Zeitpunkt des Eintritts in den Ruhestand erreichten Le-
bensstandard halten können?) 
Ja, es wird mir finanziell sogar besser gehen.    R 
Ja, in etwa.        R 
Nein, ich werde Einbußen hinnehmen müssen.   R 
Nein, ich werde schwer-wiegende Einbußen hinnehmen müssen. R 
Keine Angabe        R
33. Welche Partei haben Sie bei der vorletzten Bundestagswahl 2002 mit Ihrer Zweitstimme 
gewählt? 
CDU / CSU   R  SPD  R FDP  R 
Bündnis 90/Die Grünen R  PDS  R sonstige R 
Nichtwähler   R  Keine Angabe R
34. Welche Partei haben Sie mit Ihrer Zweitstimme bei der letzten Bundestagswahl im Sep-
tember 2005 gewählt? 
CDU / CSU   R  SPD  R FDP  R 
Bündnis 90/Die Grünen R  Die Linke R sonstige R 
Nichtwähler   R  Keine Angabe R
35. Welche Partei würden Sie mit Ihrer Zweitstimme wählen, wenn am Sonntag Bundestags-
wahl wäre? 
CDU / CSU   R  SPD  R FDP  R 
Bündnis 90/Die Grünen R  Die Linke R sonstige R 
Nichtwähler   R  Keine Angabe R
36. Wie beurteilen Sie die Wichtigkeit der nachfolgende Politik- und Themenfelder als Ge-
genstände der politischen Interessenvertretung durch den Deutschen Führungskräftever-
band (ULA)? 
(1 = sehr wichtig, 4 = völlig unwichtig)
     1 2 3 4 
Altersversorgung    R R R R 
Gesundheitspolitik    R R R R 
Betriebsverfassungsrecht /  
Recht der Sprecherausschüsse   R R R R 
sonstiges Arbeitsrecht    R R R R 
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Vertretung der Führungskräfte- 
interessen in Europa    R R R R 
Wirtschaftspolitische Themen  
(Industriepolitik,    R R R R 
Forschung und Innovationen) 
Bildungspolitik     R R R R 
Aktuelle Management-  
und Vergütungsthemen   R R R R 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf  R R R R




männlich     R 
weiblich     R
39. Familienstand 
Verheiratet      R 
Unverheiratet mit Partner zusammenlebend R 
Unverheiratet allein lebend   R  
Geschieden     R 
Verwitwet     R 
Gleichgeschlechtliche Lebenspartnerschaft  R 
Keine Angabe     R
40. Wenn Sie verheiratet sind oder in fester Partnerschaft leben: Ist ihr Partner berufstätig? 
Nein     R 
Ja     R
Wenn ja: 
Vollzeitbeschäftigung    R 
Teilzeitbeschäftigung    R 
in Altersteilzeit     R 
arbeitslos     R 
Freiberuflich / selbstständig tätig  R 
Keine Angabe     R
41. Kann nach Ihrer Einschätzung Ihr (Ehe-)Partner ihrer/seiner Berufstätigkeit derzeit in dem 
von ihr/ihm gewünschten Umfang nachgehen? 
Nein R  Ja R  Keine Angabe R
Wenn „Nein“:  
Wünscht sich Ihr (Ehe-)Partner 
in größerem Umfang berufstätig zu sein R 
in geringerem Umfang berufstätig zu sein R 
Keine Angabe     R
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Bei Wunsch nach umfangreicher Berufstätigkeit: 
Welches ist das wichtigste Hindernis für eine umfangreichere Berufstätigkeit Ihres Partners? 
Arbeitsmarktsituation / Keine passende Stelle verfügbar R 
Familiäre Gründe (Kindererziehung / 
Pflege von Angehörigen)     R 
Andere       R
42. Wie wohnen Sie? 
Zur Miete  R  Eigentum R  Keine Angabe R
43. Verfügen Sie über Wohneigentum im Ausland oder planen Sie für die Zeit Ihres Ruhe-
stands den Erwerb eines Wohnsitzes im Ausland? 
Ja, Eigentum bereits vorhanden  R 
Ja, Eigentumserwerb geplant    R 
Nein     R 
Keine Angabe     R
44. Wie viele Kinder haben Sie? 
Keine Kinder R Ein Kind  R Zwei Kinder R 
Drei Kinder R Vier oder mehr Kinder R Keine Angabe R
45. Wenn Sie Kinder haben: Befinden diese sich in einer Ausbildung, für die Sie (teilweise) fi-
nanziell aufkommen oder aufkommen müssen?  
Wenn ja mit monatlich ____ Euro
46. Ist Ihr Gehalt bzw. Ihre gesetzliche Rente Ihr einziges Einkommen? 
Ja, Gehalt ist einziges Einkommen  R 
Ja, Rente(n) ist (sind) einziges Einkommen R 
Nein, ich habe zusätzliches Einkommen R 
Keine Angabe     R
(Mehrfachnen-nungen möglich; Einnahmen 
unter 1.000 EURO jährlich nicht berücksichtigen) 
a) aus zusätzl. Beschäftigung   R 
(z.B. Beratungstätigkeit). 
b) aus Mieten (Mieteinnahmen)  R 
c) aus (Geld-) Vermögen 
d) aus betrieblicher Altersversorgung  R 
e) aus sonstigen Einnahmen.   R
47. Wie hoch ist Ihr individuelles monatliches Nettoeinkommen? 
Bitte berücksichtigen Sie als Aktiver nur Ihr Arbeitseinkommen, als Rentner nur Ihre gesetzli-
che bzw. berufständische Rente sowie Ihre Einnahmen aus betrieblicher Altersversorgung.
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Vorwort
es gibt Erfreuliches zu vermelden. In diesem Heft kann über die feierliche Ver-
abschiedung des ersten Bachelorjahrgangs im Studiengang Gehobener Verwal-
tungsdienst – Public Management berichtet werden, die am 25. Februar 2011 
im Forum am Schlosspark Ludwigsburg stattfand. Am 16. März 2011 wurden 
die jeweils besten Absolventinnen und Absolventen aus Ludwigsburg und aus 
Kehl von Staatssekretär Hubert Wicker vom Staatsministerium in der Villa Reit-
zenstein in Stuttgart empfangen. Herr Wicker, in den Jahren 2000 bis 2006 Vor-
sitzender des Hochschulrats der Hochschule Ludwigsburg, gratulierte zu den 
hervorragenden Prüfungsergebnissen. Er hob hervor, das Studium bereite sehr 
gut auf die jetzt beginnende Berufspraxis vor, und ermunterte dazu, sich nach 
einer gewissen Berufserfahrung auch auf Führungspositionen und insbesonde-
re Bürgermeisterposten zu bewerben.
Im September 2011 werden die Studiengänge Steuerverwaltung (Bachelor 
of Laws) – dieser bereits zum zweiten Mal – sowie Allgemeine Finanzverwal-
tung und Rentenversicherung (Bachelor of Arts) ihre Bachelorurkunden er-
halten. Der Masterstudiengang Europäisches Verwaltungsmanagement steht 
bis 10.6.2011 und der berufsbegleitende Masterstudiengang Public Management bis 
30.6.2011 für neue Studienbewerber offen. Die Hochschule Ludwigsburg hat die mit dem 
Land im Solidarpakt vereinbarte Umstellung auf das gestufte Studiensystem vollzogen. 
Sie hat sehr viel Zeit und Kraft in die Sicherung der Qualität ihrer Studiengänge im Zug 
der Bologna-Reform investiert. Längst sind alle Studiengänge akkreditiert. Die Qualität 
wird laufend überprüft und weiterentwickelt. Die Berufsaussichten der Absolventinnen 
und Absolventen sind nach wie vor hervorragend. Wir sind mit unserem Studienangebot 
wie auch mit unseren Forschungsaktivitäten und Weiterbildungsangeboten auf der Höhe 
der Zeit und im Kreis der Hochschulen gut aufgestellt.
„Fachhochschulen – in Baden-Württemberg Hochschulen für angewandte Wissenschaften 
– kommt in zunehmendem Maße eine Schlüsselfunktion zu, die gesellschaftliche Nachfra-
ge nach einer berufsfeldbezogenen akademischen Ausbildung abzudecken. Deshalb bleibt 
die akademische Ausbildung der Studierenden ihre vordringliche Aufgabe“ stellt der Wis-
senschaftsrat in seiner neuen Stellungnahme zu den Fachhochschulen fest. Die Hochschu-
le Ludwigburg ist dabei, ihren Platz im baden-württembergischen Wissenschaftssystem zu 
festigen. Sie steht vor der Aufgabe, in einem neuen Struktur- und Entwicklungsplan 2012 
bis 2016 ihre Ziele im Hinblick auf die weiteren Aktivitäten festzulegen. Es gilt eine Dis-
kussionskultur zu pl egen, getragen von dem Vertrauen, dass Konsens erreichbar ist. Man 
muss gegebenenfalls auch miteinander streiten und den Dissens austragen, um zu einem 
gemeinsamen Ziel zu gelangen. Der italienische Philosoph Guiseppe Tomasi di Lampedusa 
sagt: „Wenn wir wollen, dass alles so bleibt, wie es ist, dann müssen wir alles ändern.“ 
Gemeint ist nicht Veränderung um der Veränderung willen, sondern auch Bewahrung von 
dem, was wichtig ist. Es gilt das Bewährte und das Neue zu verbinden. Das Bewahren des 
Wichtigen funktioniert nicht, wenn man einfach weitermacht wie bisher. Wissenschaft ist 
ein ständiger Veränderungsprozess, dem wir uns alle stellen müssen. 
Ihr
Rektor Prof. Walter Maier
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licher Dienst in Baden-Württem-
berg – auf den ersten Blick lässt 
sich ein direkter Zusammenhang 
vielleicht nur schwer herstellen. 
Zieht man aber Goethe zu Rate, 
so kann man sich der Erkennt-
nis nicht verschließen, dass ein 
gescheiter Mensch die beste Bil-
dung auf Reisen erlangt. Dies 
soll im Folgenden auch im Hin-
blick auf Auslandspraktika der 
Studierenden im Studiengang 
Gehobener Verwaltungsdienst 
veranschaulicht werden: Studie-
rende des ersten Bachelorjahr-
gangs 2008, die ein Auslands-
praktikum absolviert haben, nahmen im 
Rahmen einer Bachelorarbeit an einer Um-
frage zum Auslandspraktikum teil. Bei dieser 
wurde unter anderem eine persönliche Ein-
schätzung nach der individuellen Weiterent-
wicklung abgefragt. 91,4 % der Befragten2 
1 Der Verfasser ist Absolvent des Bachelorjahrgangs 08
2 Befragt wurden alle Studierenden der Hochschulen 





beantworteten diese Frage mit einem „Ja“. 
Darüber hinaus sollten die Studierenden 
einzelne Bereiche angeben, in denen sie ihre 
Fähigkeiten weiter ausprägen konnten. Die 
am häui gsten genannten Gesichtspunkte 
wurden dabei in einem Schaubild zusam-
mengefasst.
Die angegebenen Antworten lassen auf 
eine Festigung sozialer Kompetenzen bei 
den Teilnehmern der Befragung schlie-
ßen. Diese gelten als wichtiges Kriterium 
für eine konstruktive Arbeitsatmosphäre 
untereinander.3 In Zeiten knapper i nan-
zieller Ressourcen und immer komplexer 
werdenden Zusammenhängen im öffent-
lichen Sektor kommt der sozialen Kom-
petenz vor allem in Bezug auf eine opti-
male Arbeitsleistung eine immer größere 
Bedeutung zu. Daher überrascht das Er-
gebnis, wie vorteilhaft die Befragten das 
Auslandspraktikum für ihren weiteren 
Werdegang einschätzen, nicht:
3 Vgl. Lang, Rudolf W.: Schlüsselqualifikationen, 









in einer fremden 
Umgebung
5: Förderung der 
Kulturverständnisse






Ein Auslandspraktikum stärkt die persönlichen Kompetenzen
Dem Kreisdiagramm zufolge sehen damit 
insgesamt fast 75 % der Teilnehmer das 
Praktikum als Vorteil für ihren weiteren 
Werdegang an. Stellvertretend hierfür 
soll die Aussage einer Studentin stehen, 
die ihr Auslandspraktikum in Italien ab-
solviert hat: „Ich bin sehr froh, dass ich die 
von der Hochschule angebotene Möglich-
keit, einen Teil der Ausbildung im Ausland 
zu absolvieren, wahrgenommen habe. So 
habe ich die Chance genutzt, während 
der Ausbildung meine Persönlichkeit auch 
außerhalb der Hochschule weiterzuent-
wickeln und Lebenserfahrung fernab der 
Lehrbücher zu sammeln.“
Auch wenn der Arbeitsertrag während des 
Auslandspraktikums nicht der Verwaltung 
5
in Baden-Württemberg zugute kommt, 
wirken sich Auslandspraktika langfristig 
vorteilhaft für die Verwaltung im Land 
aus. Es bietet den Studierenden und damit 
den zukünftigen Mitarbeitern in der Ver-
waltung die Möglichkeit, nicht nur eine 
andere Verwaltung im Ausland kennenzu-
lernen, sondern vielmehr auch individuelle 
Kenntnisse und Fähigkeiten zu erweitern. 
Darüber hinaus sind sie durch die Kenntnis 
anderer Verwaltungskulturen in der Lage, 
manchen wertvollen neuen Input in unse-
re Verwaltungsstrukturen einzubringen. Es 
sollte aber auch nicht der Aspekt überse-
hen werden, dass gerade die Kenntnis an-
derer Verwaltungssysteme die Stärken der 
deutschen Verwaltung nachdrücklich ins 
Bewusstsein rückt.






6Praktika in allen Erdteilen
Kanada, Vancouver
Titel
Kathrin Wöhrle, Kanada (Vancouver)
Die Möglichkeit, ein Praktikum im Aus-
land zu absolvieren, wollte ich unbedingt 
wahrnehmen. Das Land stand auch gleich 
fest: Kanada. Also schrieb ich verschiedene 
Stadtverwaltungen an und erhielt erst gar 
keine Antworten oder Absagen. Dann 
kam mir die Idee, dass auch Universitäten 
als Praktikumsstelle in Frage kommen. Ich 
schaute auf der Homepage der University 
of British Columbia in Vancouver, wer für 
den Finanzbereich, in dem mein Praktikum 
stattinden sollte, zuständig ist und schrieb 
den Abteilungsleiter an. Er war gleich offen 
für die Idee, eine ausländische Praktikantin 
in seinem Bereich mitarbeiten zu lassen. 
Die Erfahrungen vor Ort waren sehr posi-
tiv, die Kollegen offen und freundlich. Nach 
anfänglicher Skepsis in die Fähigkeiten der 
„Fremden“, bekam ich nach kurzer Zeit ver-
antwortungsvollere Aufgaben übertragen. 
Die größte Umstellung war zunächst die 
Arbeit in einem Großraumbüro mit 65 Kol-
legen. Es klingelt ständig irgendwo ein Te-
lefon oder es inden Gespräche statt. Doch 
schnell gewöhnt man sich an die immer-
währende Geräuschkulisse. Einige Überwin-
dung kostete es auch, jeden und somit auch 
den Chef, mit Vornamen anzusprechen.
Katharina Hagel, Namibia (Windhoek)
Aufgrund einer Datei auf der Seite des aka-
demischen Auslandsamtes kam mir der Ge-
danke, mein Auslandspraktikum in Namibia 
zu absolvieren. Mit geringen Hoffnungen 
schickte ich also Mails an verschiedene Orga-
nisationen und Stadtverwaltungen in Nami-
bia und tatsächlich hatte ich einige Wochen 
später eine Antwort in meinem Posteingang. 
Ich konnte mein Praktikum beim Ofice of 
the Ombudsman in Windhoek machen.
Ein Vergleich mit der Verwaltung in 
Deutschland fällt schwer. Ich habe mich um 
Jahre zurückversetzt gefühlt. Zum Beispiel 
konnte ich meinen Kollegen zeigen, wie 
man E-Mails schreibt. Neben der alltäg-
lichen Büroarbeit – wie Akten anlegen und 
7Namibia,Windhoek
Dover mit seinen Kreidefelsen
Materialeinkauf – waren für mich die Au-
ßentermine am interessantesten. So konnte 
ich mit zu einer Untersuchung ins Innenmi-
nisterium und zu einem Besuch einer Poli-
zeiwache, wo wir die Beschwerden der Ge-
fangenen entgegennahmen. Unterschiede 
zu Deutschland sind auch in der Einstellung 
zur Arbeit zu erkennen. Gearbeitet wird 
keinesfalls so intensiv wie in Deutschland: 
Man unterhält sich mit Kollegen, liest Zei-
tungen und Magazine oder geht auch mal 
ins Einkaufszentrum, um sich ein Rugbyspiel 
anzuschauen. 
Leider ging die Zeit in Namibia viel zu schnell 
vorbei. Ich kann jedem empfehlen ein Aus-
landspraktikum in einem etwas ausgefal-
leneren Land zu machen. Auch wenn man 
fachlich nicht viel lernt, man lernt fürs Leben.
Johannes Hartmann, England (Dover)
Während meines Auslandspraktikums in 
Dover habe ich einen interessanten Einblick 
in die Verwaltung Großbritanniens erhal-
ten. Das Tourist Information Centre Dover 
wird vom Dover District Council getragen, 
ohne Äquivalent in Baden-Württemberg, 
vergleichbar mit einer Verwaltungsgemein-
schaft. In Großbritannien haben die Gemein-
deverwaltungen sehr wenig Kompetenzen, 
die hauptsächliche Verwaltungsarbeit wird 
durch die Districts oder die County Councils 
(vergleichbar mit dem Landratsamt) erledigt.
Das Tourist Information Centre (TIC) bietet 
eine große Auswahl an Informationsbro-
schüren über Regionen, Freizeitmöglich-
keiten und Kultureinrichtungen in ganz 
England. Darüber hinaus nimmt das TIC Bu-
chungen für Überlandbusse, Unterkünfte 
und Kulturveranstaltungen vor. Ich war voll 
in den Arbeitsalltag integriert und habe 
folglich all diese Aufgaben übernommen.
Mir ist besonders der offene, freundliche 
und zwanglose Umgang mit den Kollegen 
und Kunden in guter Erinnerung geblieben. 
In diesem Punkt kann die deutsche Verwal-
tung sicherlich einiges lernen. Jedoch bin 
ich sehr froh, dass die Arbeitseinstellung 
und die Motivation bei uns deutlich hö-
her sind. Auch wird in Großbritannien der 
Nachhaltigkeitsaspekt des Handelns stärker 
vernachlässigt, als dies in Baden-Württem-
berg der Fall ist.
Fazit: ein interessanter Einblick in ein ganz 
anderes Verwaltungssystem, das Stärken 
wie auch Schwächen hat.
8Am 16. Dezember 2010 fand die Vernissa-
ge der Fotoausstellung „Impressionen aus 
dem Auslandspraktikum“ der Studieren-
den des Vertiefungsschwerpunkts „Kul-
tur-, Bildungs- und Sportmanagement“ im 
Kunstfoyer der Hochschule für öffentliche 
Verwaltung und Finanzen Ludwigsburg 
statt. Dieser Ausstellung entstammt auch 
das Titelbild dieser Ausgabe des Dialogs.
Innerhalb eines Fachprojekts hatten wir 
Studierende von der AG F/08 die Aufgabe 
bekommen, eine Ausstellung zu organisie-
ren. Das Thema der Ausstellung war uns 
frei überlassen. Aufgrund des knappen 
Zeitrahmens von zwei Monaten und we-
gen eines fehlenden Budgets stellte uns 
die Organisation der Ausstellung vor eine 
große Herausforderung. Hierfür bildeten 
wir mehrere Referate mit den Aufgaben-
gebieten Presse- und Öffentlichkeitsarbeit, 
Inhalt, Finanzen, Eröffnung und Technik. 
Da viele der Studierenden aus der AG F/08 
eines ihrer Plichtpraktika im Ausland ver-
bracht hatten, kamen wir relativ schnell 
auf den Gedanken, in unserer Ausstel-
lung die fotograischen Eindrücke und 
Erlebnisse unserer Kommilitoninnen und 
Kommilitonen zu präsentieren, die diese 
während ihrer Praktika in aller Welt ge-
wonnen haben. Daher wurden Fotos von 
Titel
allen Kontinenten, auf denen Studieren-
de der Innenverwaltung des Bachelorjahr-
gangs 2008 ihr Auslandspraktikum absol-
viert haben, ausgesucht und schließlich 
ausgestellt. 
Während der sehr gut besuchten Ausstel-
lungseröffnung gewährten drei Studen-
tinnen einen Einblick in ihre gewonnenen 
Auslandserfahrungen, indem sie kleine 
Anekdoten und Erfahrungsberichte zum 
Besten gaben. Gestärkt durch Mufins 
und Getränke konnten die Gäste an-
schließend durch die Ausstellung schlen-
dern und die Fotos bewerten. Die drei 
Fotos mit den meisten Stimmen wurden 
in Namibia, Neuseeland und Australien 
von Katharina Hagel, Verena Pleiderer 
und Christina Clauß aufgenommen. Im 
Rahmen einer Preisverleihung wurden 
die Siegerinnen für ihre tollen Bilder aus-
gezeichnet.  
Die AG F/08 bedankt sich bei Herrn Rek-
tor Maier für seine Unterstützung und 
bei Herrn Bartsch von der Hausdrucke-
rei für die endlose Geduld beim Drucken 
der Bilder, Flyer und Plakate. Vor allem 
danken wir den Studierenden, die uns 
ihre Bilder zur Verfügung gestellt haben. 
Ohne sie wäre die Ausstellung nicht mög-
lich gewesen. Vielen Dank auch an Herrn 
Fotoausstellung „Impressionen aus dem Auslandspraktikum“
Kerstin Herms, Milena Riesner, Mathias Gruhl, Christoph Schulz, Miriam Boscher
Ausstellungseröffnung „Impressionen aus dem Auslandspraktikum“
9Räumen und Fluren der Hochschule auf-
gehängt, damit künftige Studierende 
hoffentlich auf den Geschmack kommen 
und die Chance nutzen, eines ihrer Prak-
tika im Ausland zu absolvieren. 








Rieth und an das Studentenwerk Stutt- 
gart für das Bereitstellen der Prämien. 
Die Bilder wurden nach dem Ausstellungs-
ende am 18. März 2011 in verschiedenen 
sehr viel Spaß gemacht. Gott sei Dank sind 
keine von diesen Heften erhalten geblie-
ben. Und dennoch war da immer wieder 
mein Traum: irgendwann das zu machen, 
was ich eigentlich will. Mit Ende 40 gab es 
dann diese Möglichkeit – und ich habe sie 
ergriffen. Das war natürlich schon ein Ri-
siko.
Es gibt viele Schriftsteller oder die, die es 
werden wollten, die dann traditioneller-
weise Taxi fahren oder irgendetwas an-
deres machen. Ich habe ein kleines Polster 
gehabt, nicht so groß, aber immerhin. Und 
dann habe ich es gewagt – und ein biss-
chen Glück gehabt. 
Was ist Ihre Inspiration?
Sehr häuig bekomme ich E-Mails von Le-
sern. Diese lauten dann ungefähr so: „Herr 
Schorlau, jetzt haben wir in Ihrem letzten 
Buch gelesen, in welchen Angelegenheiten 
Dengler ermittelt. Das ist ja alles gut und 
schön – aber im nächsten Buch sollte er sich 
mal dringend um folgendes kümmern …!“ 
Manchmal sind richtig gute Ideen dabei, 
manchmal auch weniger gute. Aber ei-
gentlich schreibe ich immer über Themen, 
die mich selbst interessieren oder Dinge, 
die mich aufregen. Dabei bin ich auch in 
der Lage, mich ein Jahr oder länger mit 
dem Thema zu beschäftigen.
Uns ist aufgefallen, dass Ihre Bücher im-
mer sehr aufwendig recherchiert sind 
und viele Details beinhalten. Wie viel Zeit 
nimmt eine Recherche in Anspruch?
Von der Idee bis zum Buch dauert es unge-
fähr drei bis vier Jahre. Das heißt natürlich 
nicht, dass ich in dieser Zeit nichts anderes 
mache. So eine Idee braucht eben Zeit zum 
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Im März 2011 folgte Wolfgang Schorlau, der vor allem durch seine politisch geprägten Krimi-
nalromane bekannt wurde, der Einladung der Teilnehmerinnen des Fachprojekts Dialog. Der 
gebürtige Idar-Obersteiner Autor zeichnet sich in seiner Serie um den Detektiv Georg Dengler 
durch seine präzise recherchierten, spannenden Handlungsstränge aus, die immer nahe an 
der Realität sind und somit eine enge Verbindung zur jüngeren deutschen Geschichte und Ge-
genwart haben. Schließlich, mit Ende 40, wagte der bis dahin in der Computerbranche tätige 
Schorlau die beruliche Neuorientierung: Er wurde Schriftsteller. 2006 erhielt er den Deutschen 
Krimipreis. Momentan lebt der 59-Jährige in Stuttgart und arbeitet an weiteren Projekten. 
Studierende interviewen
Im Gespräch: Der Schriftsteller Wolfgang Schorlau
Bevor Sie Schriftsteller wurden waren Sie 
in der Computerbranche recht erfolgreich. 
Warum haben Sie sich dafür entschieden, 
Ihren erlernten Beruf aufzugeben? Hat es 
Sie gereizt, berühmt zu werden?
Ja, das ist schon ein guter Grund (lacht). 
Leider ist es so, dass man mit dem Bücher 
schreiben ganz selten berühmt wird. Je-
doch war das Schreiben schon immer ein 
Traum von mir. Mit 13 habe ich angefan-
gen, mit einem Schulfreund Wild-West-Ro-
mane in Schulhefte zu schreiben. Das war 
eine beglückende Erfahrung und hat mir 
Autor Wolfgang Schorlau mit den Studentinnen des Fachprojekts Dialog; 
v.l. Lena Schalkowski, Olga Thissen, Svenja Reim, Fabienne Heinzmann, 
Karola Kreutter, Anja Sobkowiak, Tanja Dolpp
neten unterschiedlicher Parteien. Und es 
gab auch eine übergreifende Initiative – 
ich glaube von einzelnen Abgeordneten 
der CDU, SPD und den Grünen, die sich 
dafür interessieren und dort nochmal et-
was Licht in das Dunkel bringen wollen. 
Das liegt vielleicht ein bisschen an meinem 
Buch, aber sehr viel auch an dem Buch von 
Tobias von Heymann mit dem Titel „Die 
Oktoberfest-Bombe“, auf das ich mich bei 
meiner Recherche gestützt habe. 
Haben Sie bereits ein neues Projekt? 
Ich schreibe gerade an einem Dengler – sei-
nem sechsten Fall. Dieser spielt in Stuttgart 
und in Berlin. Ich kann momentan noch 
nicht so viel dazu sagen, so weit bin ich 
noch nicht. Der Roman erscheint voraus-
sichtlich – wenn alles klappt – im Septem-
ber. Und danach werde ich einen eher au-
tobiograisch gefärbten Roman schreiben, 
dessen Arbeitstitel „Paul“ heißt. Dabei 
geht es genau um die Frage, ob es Glück 
ist, den Idealen seiner Jugend treu zu blei-
ben. 
Sie sind mittlerweile sehr interviewerfah-
ren. Was würden Sie selbst gerne mal ge-
fragt werden?
Gute Frage. Erstaunlicherweise werde ich 
selten – eigentlich noch nie – nach dem 
Handwerk meines Berufes gefragt. Also 
beispielsweise, ob die Nebeniguren wirk-
lich zu Ende erzählt sind oder wie der 
Spannungsbogen gestaltet ist. Das Hand-
werk ist eine Frage für sich, die mich tag-
aus, tagein beschäftigt. Bei meinen öffent-
lichen Auftritten interessiert das keinen 
Menschen. Darüber rede ich dann mit dra-
maturgisch ausgebildeten Kollegen, die ei-
nen kritischen Blick dafür haben, ob eine 
Szene wirklich gut erzählt ist oder ob bei-
spielsweise Spannung verschenkt wird. Auf 
diese Sachen lege ich viel Wert.
Was würden Sie angehenden Verwal-
tungsleuten mit auf den Weg geben?
Ich würde Ihnen das sagen, was ich viel-
leicht zu jedem anderen sagen würde: Ver-
suchen Sie, Ihren Träumen treu zu bleiben. 
Das wird schwer genug.
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Reifen. Viele Gedanken verwerfe ich auch 
wieder oder lasse sie noch ein bisschen 
schmoren.
Ihre Romane haben alle eine Verbindung 
zur Region Stuttgart. Halten Sie die Regi-
on für ein besonders kriminelles Plaster?
Zunächst mal spielen die Romane hier, weil 
ich in Stuttgart wohne. Natürlich ist Stutt-
gart nicht wie Berlin – hier gibt es wenig 
Straßenkriminalität. Aber es gibt ja ver-
schiedene Mittel, mit denen man Verbre-
chen verüben kann: die Pistole, den Dolch 
– oder das Geld. Das ist wahrscheinlich die 
gebräuchlichste Tatwaffe überhaupt. Und 
davon gibt es hier eine ganze Menge – und 
die passenden Täter dazu auch. 
In Ihren Romanen äußern Sie sich teilwei-
se kritisch zum Staat und lassen Dengler 
eine Wandlung vom überzeugten Poli-
zisten zum Zweiler am System durch-
machen. Haben Sie kein Vertrauen in die 
Verwaltung?
Sagen wir mal so: Dengler ist ja ein rich-
tiger Beamter, aber durch die Fälle, die er 
löst, wird das Vertrauen in den Staat er-
schüttert. Dennoch ist er immer noch sehr 
gutgläubig und trotz aller Erschütterungen 
glaubt er sozusagen an das Gute in den Ins- 
titutionen. In die Institutionen habe ich 
eigentlich kein so großes Vertrauen, aber 
in die Idee der Demokratie selbst schon. 
Dort gibt es halt gute, manchmal schlech-
te Erfahrungen. Wahrscheinlich geht es 
Dengler wie mir, und wir beide sind uns da 
einig, dass wir die unterschiedlichsten Er-
fahrungen gemacht haben.
Vermutlich waren nicht alle begeistert, 
dass das Thema1, das Sie in „Das München 
Komplott“ thematisieren, in den Blick der 
Öffentlichkeit gerät. Gab es von staatlicher 
Seite aus Reaktionen auf Ihre Romane? 
Ja, es gab Reaktionen aus der Politik – 
Gespräche auch mit Bundestagsabgeord-
1 Anm. der Red.: In „Das München Komplott“ geht es 
um eine mögliche Manipulation der Ermittlungsergeb-
nisse zum Terroranschlag auf dem Oktoberfest 1980.
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1. Schulische Bildung und Erziehung, 
insbesondere




e. Lehrerausbildung in der zweiten  
 Phase, Pädagogische Fachseminare, 
 Lehrerfortbildung;
f. Ausbildungs- und Prüfungsordnun- 
 gen für die Lehrerausbildung und  
 Durchführung der Lehramtsprü- 
 fungen;
g. Bildungsforschung;
h. Bildungsinformation und Bildungs- 
 beratung;
i. Fernunterricht;
j. überregionale und internationale  
 kulturelle Angelegenheiten;
2. Kindergärten und vorschulische Bil-
dung; 
3. mit der schulischen Bildung, Erzie-
hung und Bildungsberatung zusam-
menhängende Jugendfragen; 
4. Angelegenheiten des Sports, Wandern; 
5. Weiterbildung; 
6. Heimatplege, Volksmusik und Laien- 
kunst; 
7. zentrale Anlaufstelle für das Ehrenamt; 
8. Landeskuratorium für Bürgerarbeit; 
9. Beziehungen des Staates zu den Kir-
chen und sonstigen Religionsgemein-
schaften, Staatsleistungen, Kirchen-
steuerrecht; 
10. sonstige Angelegenheiten im Bereich 
von Kultus, Jugend und Sport, soweit 
nicht ein anderes Ministerium zustän-
dig ist.
Die typischen Fachaufgaben der Ministe-
rien sind davon geprägt, dass es nicht um 
die Erledigung von Einzelfällen oder Mas-
Arbeitsfeld Ministerium für den gehobenen Verwaltungsdienst
Ministerialrat Bertram Stoll1
In den Ministerien des Landes werden alle 
Lebensbereiche einer Gesellschaft thema-
tisiert. Der Bogen reicht von Auslandsbe-
ziehungen, Bevölkerungsschutz, Bildung, 
Integration  und Prävention über Haushalt 
und Finanzwirtschaft, Neue Steuerung, 
Controlling, Sport, Jugend, Kultur, Öf-
fentlichkeitsarbeit, Kommunalwesen bis 
hin zu Wirtschaftsfragen. Aus diesem 
Grund fallen in den Ministerien vielfältige 
und anspruchsvolle Aufgaben an, die auch 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des 
gehobenen Verwaltungsdienstes wahrge-
nommen werden. Im Staatshaushaltsplan 
2010/2011 sind über alle Ressorts hinweg 
rund 700 Stellen des gehobenen nicht-
technischen Verwaltungsdienstes ausge- 
bracht, weit überwiegend in den Besol-
dungsgruppen A 12 (Amtsrat) und A 13 
(Oberamtsrat). Im Blick auf die Besol-
dungsstruktur wird schnell klar, dass ge-
rade die Ministerien für Absolventen der 
Verwaltungsfachhochschulen sehr gute 
Chancen und Entwicklungsmöglichkeiten 
bieten. Darüber hinaus besteht für beson-
ders befähigte Beamtinnen und Beamte 
auch die Möglichkeit des Aufstiegs in den 
höheren Dienst; in den letzten zehn Jah-
ren waren dies über 100 Fälle2. In Einzel-
fällen gab es in der Vergangenheit auch 
Beförderungen bis in die Besoldungs-
gruppen A 16 und B 3.
Um einen Eindruck über die Aufgaben-
vielfalt der Ministerien zu bekommen, 
werden beispielhaft die wichtigsten The-
menfelder des Ministeriums für Kultus, 
Jugend und Sport beschrieben. Nach der 
Bekanntmachung der Landesregierung 
über die Abgrenzung der Geschäftsbe-
reiche der Ministerien3 wurden die Aufga-
ben für das Kultusministerium wie folgt 
festgelegt: 
1 Der Verfasser ist langjähriger Lehrbeauftragter  
   der Fakultät 1 der HVF.
2 Landtag von Baden-Württemberg,   
  Drucksache 14/5482
3 GBl. 2001 S. 590, GBl. 2005 S. 410
das Bildungsangebot ab Herbst 2012 in 
der Grundschule dem Entwicklungsstand 
der Kinder entsprechend inhaltlich ange-
passt. Für die Aufnahme in das Programm 
konnten sich kommunale Musikschulen 
sowie gemeinnützige Vereine der Laien-
musik bewerben. Bereits im ersten Jahr 
werden mit dem Programm rund 30.000 
Kinder erreicht. Jede Kooperation ist auf 
eine Dauer von sechs Jahren angelegt. Bis 
zum Schuljahr 2015/16 entstehen rund 
12.000 Bildungskooperationen. Im Zuge 
der Entwicklung des Programms waren 
mit einer Vielzahl von internen und ex-
ternen Partnern Teilkonzepte (Pädago-
gischer Rahmenplan, Fördergrundsätze, 
Fortbildung, Ausschreibung und Bildung 
von Vergabekommissionen, Evaluation, 
Auftritt auf der Didacta etc.) zu erarbei-
ten und abzustimmen; zum Beispiel mit 
dem Staatsministerium, den kommunalen 
Spitzenverbänden, den Musikhochschu-
len, dem Landesmusikverband und dem 
Landesverband der Musikschulen. 
An den genannten Beispielen wird deutlich, 
dass die Tätigkeit in den Ministerien auch 
von politischen Vorgaben beeinl usst wird. 
Von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
werden in hohem Maß Managementquali-
täten und weit überdurchschnittliche kom-
munikative Fähigkeiten verlangt. Darüber 
hinaus hat jedes Ministerium sehr interes-
sante, abwechslungsreiche und spannende 
Aufgaben sowie attraktive Rahmenbedin-
gungen und Aufstiegsmöglichkeiten zu 
bieten. Trotz Stelleneinsparungen wurden 
in den letzten Jahren immer wieder Nach-
wuchskräfte eingestellt, häui g unmittelbar 
nach dem Abschluss an der Fachhochschule.
sengeschäften geht, sondern vielmehr um 
die Vorbereitung von Grundsatzentschei-
dungen und die Erarbeitung von Konzep-
ten, wie etwa jüngst die Vereinbarung zur 
Fortführung des Solidarpakts Sport zwi-
schen der Landesregierung und dem Lan-
desportverband Baden-Württemberg oder 
die Umsetzung des neuen Landesförder-
programms „Singen-Bewegen-Sprechen“.
Beim Solidarpakt Sport ging es darum, 
die gesellschaftspolitische Bedeutung des
Sports sowie die Verlässlichkeit und Nach-
haltigkeit des Landes gegenüber den 
Sportorganisationen zu unterstreichen. 
Während der Laufzeit des Solidarpakts 
(2011 bis 2016) erhalten die Sportverbän-
de nun 20 Millionen Euro zusätzliche För-
dermittel; das bisherige Fördervolumen 
betrug jährlich rund 65 Millionen Euro. 
Mit der Anhebung der Fördermittel kön-
nen wichtige Handlungsfelder des Sports 
in Angriff genommen werden. Außer-
dem garantiert der Solidarpakt Sport Pla-
nungssicherheit bis 2016. 
Mit dem neuen Landesförderprogramm 
„Singen-Bewegen-Sprechen“ wurde ein 
durchgängiges musikalisches Bildungs-
angebot für Kinder vom Kindergarten 
bis zur vierten Klasse innerhalb weniger 
Monate an rund 1.400 Standorten in Ba-
den-Württemberg umgesetzt. Das Pro-
gramm sieht vor, dass jede Woche eine 
musikpädagogische Fachkraft zusammen 
mit einer Erzieherin oder einem Erzieher 
Impulse in den Bereichen Singen, Bewe-
gen und Sprechen setzt und damit die 
Entwicklung von Kindern ganzheitlich 
und individuell fördert. Nach dem suk-




verhalten und gute Arbeit von Vorge-
setzten ist der einzige hoch signiikante 
Faktor, für den eine Verbesserung der 
Arbeitsfähigkeit zwischen dem 51. und 
62. Lebensjahr nachgewiesen wurde.“2 
In der Praxis wird allerdings sehr schnell 
deutlich, dass Führungskräfte ihre Füh-
rungsaufgabe in Bezug auf die Entwick-
lung der Ressource Personal unterschied-
lich wahrnehmen. Ursachen dafür gibt es 
viele – eine sei im Folgenden näher be-
schrieben. 
Die persönliche Bereitschaft, Personal-
entwicklung als Kernaufgabe der ei-
genen Tätigkeit zu betrachten, hängt 
zentral vom Rollenverständnis der Füh-
rungskraft ab. Führungskräfte, die in 
ihrer bisherigen Verwaltungslaufbahn 
mehr oder weniger ausschließlich auf-
grund ihrer Fachexpertise in eine Füh-
rungsposition gelangt sind, deinieren 
die Hauptaufgabe von Führung im Kern 
als Beaufsichtigung und Sicherstellung 
der sachlich richtigen Arbeitsausführung. 
Von ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern erwarten sie, dass die zugewie-
senen Tätigkeiten korrekt ausgeführt 
werden. Um dies zu gewährleisten, sind 
sie dabei selbst zu einem großen Teil ihrer 
Arbeitszeit bereit, inhaltlich „mit Hand 
anzulegen“. Die eigene Zwischen- oder 
Endkontrolle wird überdies häuig als un-
erlässlich und unausweichlich angesehen 
– was nicht selten zu einer erheblichen 
Arbeitsüberlastung bei den Betreffenden 
selbst führt. Die Grundüberlegung, dass 
Führung auf Dauer nur dann erfolgreich 
sein kann, wenn es gelingt, die Beschäf-
tigten so zu befähigen, dass sie in der 
Lage sind, sich selbst ohne die Einwir-
kung einer äußeren Vorgesetztenfunkti-
on angemessen zu steuern und weiter zu 
entwickeln3, wird von fachlich geprägten 
Führungskräften häuig nicht angestellt. 
2 Ilmarinen & Tempel, Arbeitsfähigkeit 2010, 2002,  
S. 245.
3 Manz & Sims, Superleadership: Leading others to lead 
themselves, 1989
Die Führungskraft als Personalentwickler in der öffentlichen Verwaltung 
Prof. Dr. Claudia Schneider
Laut der 12. koordinierten Be-
völkerungsvorausberechnung 
des Statistischen Bundesamtes 
schrumpft die Gesamtbevöl-
kerung bis zum Jahr 2050 um 
etwa 12 Millionen Menschen. 
In weniger als zehn Jahren 
werden die 50- bis 64-Jäh-
rigen die 35- bis 49-Jährigen 




Einlüssen sowie politischen 
und inanziellen Erforder-
nissen dominierte, hochdy-
namische Arbeitswelt in der 
öffentlichen Verwaltung verlangt insbe-
sondere von älteren Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern wesentlich stärker als 
bisher intergenerationelle Anpassungs-
leis-tungen. Diese betreffen unter ande-
rem die Weitergabe von Wissen an Jün-
gere, aber auch das Lernen von Jüngeren 
sowie die Bereitschaft zu Einsatz- und Tä-
tigkeitslexibilität, die Gestaltung einer 
guten Zusammenarbeit trotz Generati-
onendifferenz sowie die Akzeptanz von 
Altersumkehrungen in der Hierarchie.1 
Die Unterstützung bei der Bewältigung 
dieser Aufgaben muss in erster Linie 
durch die Führungskräfte geleistet wer-
den – die allerdings entweder selbst Teil 
der „alternden Belegschaft“ oder aber in 
der ersten Führungsfunktion zunehmend 
mit der Herausforderung konfrontiert 
sind, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
zu führen, die wesentlich älter und in-
haltlich erfahrener sind, als sie selbst. 
Als „Personalentwickler vor Ort“ sollte 
die Führungskraft die Stärken, Motive, 
Talente und Lernfelder ihrer Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen am besten kennen 
und darauf mit angemessenen Maßnah-
men reagieren können. „Gutes Führungs-
1 Höpflinger, Berufskarriere ist Langstreckenlauf, kein 
Sprint, Aufgaben und Ansätze der Betriebsgerontologie, 
in: Personalführung, 2008, 9, S. 28.
Prof. Dr. Claudia Schneider
Zum Aufbau dieser Kompetenzen ist vor 
allem eine moderne Führungskräfteent-
wicklung und Führungsnachwuchsförde-
rung für die Verwaltung gefordert. Da-
rüber hinaus sollte der persönliche, auch 
materielle Erfolg von Führungskräften 
verstärkt an Indikatoren zur Messung der 
Qualität der Umsetzung von Personal-
entwicklungsmaßnahmen geknüpft sein.
Aber nicht nur die Verwaltung als Organi-
sation ist in der Verantwortung, die Rah-
menbedingungen für lebenslanges Ler-
nen zu schaffen. Von den Beschäftigten 
wird erwartet, dass sie sich wechselnden 
und steigenden Anforderungen stellen 
und diese erfolgreich bewältigen. Dafür 
brauchen sie zusätzliche individuelle An-
gebote an Beratung und Begleitung. Ein 
solches Angebot stellt das Konzept des 
Bildungscoachings dar. Bildungscoaching 
fördert einerseits die persönliche Rel e-
xionsfähigkeit der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen, andererseits thematisiert 
es auch deren Veränderungsbereitschaft 
und -fähigkeit. Es soll helfen, Selbstma-
nagementkompetenzen zu fördern und 
sich über Entwicklungsmöglichkeiten 
zu orientieren.4 Im Fokus steht insbe-
sondere die Stärkung der individuellen 
Lernkompetenzen der Beschäftigten. Die 
Durchführung von Bildungscoaching er-
fordert breit entwickelte Beratungskom-
petenzen. Insbesondere Führungskräfte 
sollten sich vor dem Hintergrund ihrer 
Schlüsselrolle für die Beschäftigungs- 
und Arbeitsfähigkeit ihrer Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen an dieser Stelle 
weiterqualii zieren. 
4 Deffner, Buck & Lux, Bildungscoaching für das lebens-
lange Lernen, Theorie und Praxis des Bildungscoachings 
für Arbeitnehmer, in: Personalführung, 2006, 2, S. 31.
Der Kerngedanke dieser anderen Sicht-
weise liegt darin, die Beschäftigten bei 
der Übernahme von persönlicher Ver-
antwortung zu unterstützen. Im Endef-
fekt führt das dazu, dass die Führungs-
kraft ihre Kräfte und Erfolge durch die 
Kräfte und Erfolge ihrer Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen vervielfacht. Durch das 
Erarbeiten und Bestärken von Selbstre-
gulations- und Selbstkontrollstrategien 
werden Initiative, Selbstvertrauen, Pro-
blemlösefähigkeit, konstruktives Den-
ken und eigenständige Zielsetzung ge-
fördert. Angestrebt wird nicht nur die 
Entwicklung der Persönlichkeit der Ge-
führten im Arbeitsleben, sondern eine 
ganzheitliche Entwicklung von Fähig-
keiten, die in allen Lebensbereichen zum 
Tragen kommen können. 
Vor dem Hintergrund der Erfordernisse 
des demograi schen Wandels ist es an der 
Zeit, das Führungsverständnis in der Ver-
waltung um diese Aspekte zu erweitern. 
Die Entwicklung von Mitarbeiterkompe-
tenzen sowie die Erhaltung von Arbeits- 
und Beschäftigungsfähigkeit müssen 
als professionelle Aufgabe von Führung 
erkannt und anerkannt werden. Füh-
rungskräfte müssen auf diese Aufgabe 
entsprechend vorbereitet und bei ihrer 
Lösung unterstützt werden. So braucht 
eine Führungskraft als guter Personal-
entwickler unter anderem sowohl perso-
naldiagnostische, als auch beraterische 
Fähigkeiten, Kenntnisse in der Entwick-
lung von Teams und in der Gestaltung 
von guten Lernumgebungen, Wissen 
über konkrete Möglichkeiten und Maß-
nahmen zur Entwicklung von Mitarbei-
tern in der eigenen Behörde sowie eine 
hohe Bereitschaft, das eigene Führungs-
verhalten in Bezug auf die Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen regelmäßig zu re-
l ektieren – auch mit diesen gemeinsam. 
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deshalb selbst sehr heftig kritisiert, insbe-
sondere als er den Nobelpreis verliehen 
bekam. Friedman ist ein Verfechter der 
freien Marktwirtschaft in ihrer reinsten 
Form. In seinem Buch „Capitalism and 
Freedom“ greift er die nachfrageorien-
tierten iskalpolitischen Ansichten von 
Maynard Keynes an und fordert eine an-
gebotsorientierte Wirtschaftspolitik auf 
der Basis seiner Theorie des Monetaris-
mus. Mit seinen radikalen Ansichten hatte 
Friedman mächtige Anhänger gewonnen, 
sich aber auch viele Feinde geschaffen.
Die theoretischen Grundlagen des Mone-
tarismus
Der Monetarismus ist Begriff für eine wirt-
schaftstheoretische und wirtschaftspoli-
tische Konzeption, welche in den 1960er-/ 
1970er-Jahren vor allem von Milton Fried-
man als Gegenentwurf zum nachfrage-
orientierten Keynesianismus entwickelt 
wurde. Er greift die in den 1930ern entwi-
ckelte Theorie einer angebotsorientierten 
Wirtschaftspolitik auf und widmet sich 
der Inlationsproblematik und nicht wie 
Keynes der Beschäftigungsproblematik.
Anhänger des Monetarismus sehen in der 
Anpassung und Regulierung der Geld-
menge das wichtigste Element zur Steu-
erung des Wirtschaftskreislaufes. Dem-
nach führen eine zu große Steigerung 
der Geldmenge zu Inlation und eine zu 
geringe Steigerung zu einer Delation. 
Kurzfristige Eingriffe des Staates in die Wirt-
schaft werden grundsätzlich abgelehnt.
Die Quantitätsgleichung
Kern der Theorie des Monetarismus ist die 
Quantitätsgleichung:
M*v = p*Y 
M = Geldmenge
v = Umlaufgeschwindigkeit des Geldes
p = Preisniveau
Y =Volkseinkommen
Die Quantitätsgleichung geht auf Simon 
Newcomb (1885) zurück und wurde 1911 
durch den Ökonomen Irving Fisher prä-
Milton Friedman – der geistige Vater des Monetarismus
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Prof. Dr. h.c. Fritz Hieber1
Milton Friedman wurde am 
31. Juli 1912 in Brooklyn (New 
York) geboren. Er verstarb am 
16. November 2006 in San Fran-
cisco. Sein Mathematik- und 
Ökonomiestudium begann er 
an der Rutger University mit 16 
Jahren. Er entschloss sich, nach 
dem Abschluss Bachelor of Arts 
sein Studium in Richtung Öko-
nomie an der Universität Chi-
cago fortzusetzen. Er bekam 
ein Stipendium von der Colum-
bia Universität und beschloss 
daraufhin, seine Doktorarbeit 
mit dem Thema „Income from 
Independence Professional 
Practice“ dort zu schreiben. Danach arbei-
tete er in der Steuerforschungsabteilung 
des US-Finanzministeriums. Von 1946 bis 
1976 lehrte er an der Universität in Chi-
cago. Ab 1950 beschäftigte sich Friedman 
mit der Lehre der Nachfragepolitik von 
Keynes, die Friedman ausgehend von sei-
ner angebotsorientierten Wirtschaftsthe-
orie in Frage stellte.
„A Monetary History of the United States“ 
wird als sein Hauptwerk betrachtet, in 
dem es um die Auswirkung der Geldmen-
gen und die Änderung auf Konjunktur-
zyklen geht. Er unternahm darin eine der 
keynesianischen Theorie konträre Erklä-
rung der Weltwirtschaftskrise. Durch sein 
Buch „Kapitalismus und Freiheit“ wurde 
er einem großen Publikum bekannt. Da-
rin fordert er die Minimierung der Rolle 
des Staates, um somit politische und ge-
sellschaftliche Freiheit zu fördern.
Friedman war Mentor einer Gruppe von 
chilenischen Ökonomen, die unter der Mi-
litärdiktatur Pinochets in Chile eine neue 
liberale Marktwirtschaft einführten, die 
auf Ideen von Friedman beruhen. Fried-
man traf mit Pinochet zusammen und 
kritisierte seine Diktatur nicht. Er wurde 
1 Der Autor ist Dozent für Volkswirtschaftslehre an der  
   HS Ludwigsburg und der DHBW Stuttgart.
Prof. Dr. h.c. Fritz Hieber
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zisiert. Die Quantitätsgleichung an sich 
ist noch keine Theorie, jedoch lassen sich 
mit ihr verschiedene Ansätze formulie-
ren. So wird angenommen, dass das Ein-
kommen Y konstant ist, da die Menschen 
einen konstanten Teil ihres Einkommens 
halten; ebenso wird angenommen, dass 
die Umlaufgeschwindigkeit v konstant 
ist, da diese Variable von vielen verschie-
denen Zahlungsgewohnheiten abhängt, 
diese sich jedoch nur langsam ändern.
Die Quantitätstheorie als Weiterentwick-
lung der Quantitätsgleichung besagt, dass 
eine Änderung des Geldangebots (M) eine 
proportionale Veränderung des Preises 
zur Folge hat. Es kann darauf geschlossen 
werden, dass eine Verdopplung der Geld-
menge eine Verdopplung des Preises nach 
sich zieht. Weiterhin beeinl usst die Geld-
menge das nominale Einkommen (p*Y).
Annahmen im Monetarismus
Der Keynesianismus hatte behauptet, 
dass der Wirtschaftsprozess vor allem 
wegen spontaner Änderungen in den 
wirtschaftlichen Erwartungen der Wirt-
schaftssubjekte instabil sei und Arbeits-
losigkeit als Dauerzustand der Markt-
wirtschaft betrachtet werden müsse. Dies 
wird vom Monetarismus verworfen und 
durch die These ersetzt, dass Wachstums- 
und Konjunkturzyklen auf exogene Stö-
rungen (z. B. technische Veränderungen, 
Naturkatastrophen) zurückzuführen sind 
und die private Wirtschaft in der Lage ist, 
diese Schocks selbsttätig zu absorbieren 
und sich zu stabilisieren. Für Eingriffe des 
Staates in den Wirtschaftsablauf bestehe 
daher kein Anlass.
Während die Preismechanismen für eine 
Vollauslastung der Produktionskapazi-
täten, insbesondere auch für Vollbeschäf-
tigung sorgen, hängt die Entwicklung 
des Preisniveaus entscheidend von der 
Ausweitung der Geldmenge ab. Die In-
l ationsbekämpfung wird zur zentralen 
Aufgabe für die Geldpolitik; sie muss die 
Entwicklung der Geldmenge mit dem 
Wachstum der gesamtwirtschaftlichen 
Produktion in Übereinstimmung halten.
Keynesianisch orientierte Ökonomen gin-
gen zumindest bis in die 1970er-Jahre 
davon aus, dass mit einem Rückgang der 
Inl ationsrate ein Anstieg der Arbeitslo-
senquote einhergehe und umgekehrt, 
woraus für die Wirtschaftspolitik ein Ab-
wägungsproblem zwischen Inl ation und 
Arbeitslosigkeit entstehe. Der Monetaris-
mus lehnt diese Interpretation strikt ab. 
Allenfalls werden vorübergehende Be-
schäftigungsprobleme aus einer rückläu-
i gen Inl ationsrate erwartet, langfristig 
bleibt der Beschäftigungsgrad erhalten.
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zahlen für das Studium.“ Die Hochschule 
Ludwigsburg sei eine exzellente, leistungs- 
und zukunftsfähige Ausbildungsstätte für 
den Nachwuchs in Kommunen und Lan-
desverwaltung. Das Studium bereite durch 
die enge Verzahnung zwischen Theorie 
und Praxis optimal auf den Berufseinstieg 
vor. Der Abschluss verschaffe die Lauf-
bahnbefähigung für den gehobenen Ver-
waltungsdienst und trage damit wesent-
lich zu einem baden-württembergischen 
Erfolgsmodell bei. Nicht zuletzt angesichts 
des demographischen Wandels könne der 
derzeit hohe Qualitätsstandard im öffent-
lichen Dienst nur gehalten werden, wenn 
dieser für begabte Nachwuchskräfte at-
traktiv bleibe. In der Dienstrechtsreform sei 
ein lexibleres Laufbahnrecht geschaffen 
worden, welches Engagement und Leis- 
tung im Arbeitsalltag noch mehr berück-
Hochschule
Freude und Erleichterung stand in den Ge-
sichtern der 180 Bachelorabsolventen ge-
schrieben. Im feierlichen Rahmen wurden 
am 25. Februar 2011 die Absolventen des 
Bachelorjahrgangs 2008 der Hochschule 
für öffentliche Verwaltung und Finanzen 
Ludwigsburg im Beisein von Staatssekretär 
Hubert Wicker verabschiedet. Rektor Prof. 
Walter Maier sprach bei der Begrüßung von 
großer Zufriedenheit über die erzielten 
Studienergebnisse. Staatssekretär Wicker 
hob in seiner Rede hervor, es sei ein beson-
deres Anliegen der Landesregierung, die 
Ausbildung des gehobenen Dienstes stän-
dig weiterzuentwickeln. Die Ausbildung 
wurde grundlegend reformiert und dem 
Bologna-Prozess Rechnung getragen. „Es 
ist gelungen, die Ausbildung modern und 
attraktiv zu gestalten. Die Attraktivität 
zeigt sich auch an den hohen Bewerber-
Preisträger im Staatsministerium
Start ins aktive Berufsleben
Rektor Prof. Walter Maier 
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sichtige. Es lohne sich, die sich bietenden 
Chancen zu nutzen und Verantwortung 
zu übernehmen. Leistung und Humanität 
seien der Anspruch an den öffentlichen 
Dienst. Nur wo beides zusammen komme, 
könne auf Dauer ein Arbeitsklima entste-
hen, in dem neue Herausforderungen er-
folgreich bewältigt werden können. Der 
Staatssekretär forderte die Bachelorabsol-
venten auf, ihr Wissen und Können, aber 
auch ihr Herz und ihren Verstand, das 
heißt ihre ganze Persönlichkeit in ihr Ar-
beitsleben einzubringen. Das sei der beste 
Garant dafür, dass die Verwaltung auch in 
Zukunft efizient, leistungsstark und bür-
gernah sei.
Hans Kilian, Ehrenvorsitzender des Ver-
eins der Freunde der Ludwigsburger 
Hochschule und selbst vor 51 Jahren 
Absolvent der Verwaltungsausbildung, 
machte in seiner Gratulationsrede Mut 
zum Anfang. Der gehobene Verwaltungs-
dienst habe zwei Ministerpräsidenten, 
zahlreiche Landräte, Oberbürgermeister 
und Bürgermeister hervorgebracht. Der 
erste Bachelorjahrgang sei ein weiterer 
Meilenstein in der langen, erfolgreichen 
Geschichte des Studiums für den geho-
benen Dienst. Vor ihm lagen nicht weni-
ger als 173 Jahrgänge, die seit 1837 mit 
unterschiedlichen Bezeichnungen ihre 
Ausbildung abgeschlossen und ihre Be-
rufslaufbahn begonnen haben. Tradition 
und Fortschritt seien das Erfolgsrezept. 
Nicht umsonst werde der gehobene Ver-
waltungsdienst als das Rückgrat der Ver-
waltung bezeichnet. „Heute dürfen Sie 
feiern. Ab nächster Woche wird Karriere 
gemacht.“
Kilian übernahm auch die traditionelle 
Preisverleihung an die besten Absolven-
tinnen und Absolventen. Sie erhielten 
wertvolle Geschenke vom Verein der 
Freunde der Hochschule, von den kommu-
nalen Spitzenverbänden und von Städten 
und Gemeinden. Den Ehrenpreis des Städ-
tetags Baden-Württemberg verlieh Prof. 
Stefan Gläser, Geschäftsführendes Vor-
standsmitglied des Städtetags, den Ehren-
preis des Gemeindetags überreichte Vize-
präsident Bürgermeister Harry Brunnet. 
Verliehen wurden auch Ehrenpreise der 
Stadt Böblingen durch Oberbürgermeis-
ter Wolfgang Lützner sowie Ehrenpreise 
der Stadt Ludwigsburg und der Stadt Sin-
delingen. Der Jahrgangssprecher Ralph 
Hintersehr bemerkte in seiner Rede, das 
Studium habe gut auf den Beruf vorberei-
tet. „Der Diplomabschluss ist Geschichte, 
die Zukunft liegt beim Bachelor,“ fügte er 
hinzu. Die Studierenden Verena Evers und 
Tina Kazmaier moderierten die Festveran-
staltung im vollbesetzten Theatersaal des 
Forums am Schlosspark. Das Fest wurde 
durch die hochschuleigene, aus Absol-
ventinnen und Absolventen bestehende 




Prüfungsergebnisse Jahrgang 2008  
Studiengang Gehobener Verwaltungsdienst – Public Management 
Studienanfänger (Studienbeginn 1. Semester: SS 2008): 198 
Zahl der Absolventen 2011: 180 
(Bestandene Staatsprüfung nach dem 6. Semester)
Gesamtdurchschnitt aller Absolventen: Note 2,2
Notenspiegel
Note Anzahl In Prozent
sehr gut (1,0 bis 1,5) 000 00,0 %
gut (1,6 bis 2,5) 136 75,5 %
befriedigend (2,6 bis 3,5) 044 24,5 %
ausreichend (3,6 bis 4,0) 000 00,0 %
Die Absolventen und Absolventinnen des Bachelorjahrgangs 2008
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Preisträger 
Auszeichnungen/Preise anlässlich der Abschlussfeier im Studiengang  




Beste/r gehobener  
Verwaltungsdienst
Miriam Hagenmaier (1,6)
Preis des  
Gemeindetags
Besondere Leistungen 
in Studium und  
studentischem Leben, 
besonderes Engage-










der Stadt  
Ludwigsburg
Beste Bachelorarbeit Sonja Schneiderbanger
„Die Problematik der Bewertung von 
Straßen bei der Einführung der Doppik in 
Baden-Württemberg“ (Rieth/Staiger)
Michael Lesch
„Cities for Local Integration Policy of Mi-
grants – Die Stadt Stuttgart im europäischen 
Vergleich“ (Dr. Reschl/Dr. Günes)
Preis der Stadt 
Böblingen







„Behandlung des Hochwasserschutzes im 
Hinblick auf das neue Wasserhaushaltsge-
setz unter anderem am Beispiel von Grund-
stückseigentümern sowie Wasserkraftwer-
ken“




























Die Islamische Gemeinschaft Milli Görüs und 
Integration - Wie steht die Islamische Ge-
meinschaft Milli Görüs zur Integration von 
Seiten der Funktionäre?
In besonderer Weise bedanken wir uns bei der Württembergischen Gemeinde-Versiche-
rung a.G., die durch ihre großzügige Zuwendung die Durchführung der Abschlussfeier in 
einem außerordentlich feierlichen Rahmen ermöglichte!
Laws (LL.B.) in die Fachpraxis, von denen 
die meisten Beamtinnen und Beamte in 
der Steuerverwaltung werden. Der Minis-
ter betonte, dass die Studierenden eine 
qualiizierte Ausbildung erhalten, die ein 
gutes Rüstzeug für die Steuerverwaltung 
des Landes vermittelt. „Das Thema Steuer-
vereinfachung ist wichtig und bleibt auf 
der politischen Agenda“, betonte Minister 
Stächele. Baden-Württemberg gehe hier 
mit eigenen Vorschlägen voran und bringe 
sich immer wieder über den Bundesrat in 
den Gesetzgebungsprozess ein, beispiels-
weise bei der Reform der Grundsteuer.
Vom Finanzministerium Baden-Württem-
berg sprach Ministerialdirigent Prof. Dr. 
Michael Schmitt zum Thema „Neue Gesetz-
gebung – Steuervereinfachungsgesetz“. 
Sein Kollege Ministerialrat Roland Franz 
erläuterte die „Perspektiven im Bereich der 
Kommunalinanzen“. Von der Hochschule 
für öffentliche Verwaltung und Finanzen 
Ludwigsburg referierten die Professoren 
Matthias Alber und Jürgen Hottmann über 
aktuelle Fragen zur Körperschaftsteuer und 
zur Umwandlung sowie zum Bilanzsteuer-
recht und zu den Personengesellschaften.
Insgesamt also ein sehr anspruchsvolles und 
kompaktes Fortbildungsprogramm, das 
von den mehr als 500 Teilnehmerinnen und 
Teilnehmern am Hochschultag 2011 ein ho-
hes Maß an Konzentration und Aufnahme-
bereitschaft verlangte. Rektor Prof. Walter 
Maier und Dekan Prof. Dr. Ekkehard Bächle 
betonten gegenüber der Presse, dass es zu 
den ureigensten Aufgaben der Hochschule 
zähle, das bestehende Recht praxisgerecht 
und fallorientiert zu veranschaulichen.
Auch in Zukunft sollten Hochschultage 
dieser Art veranstaltet werden, um einen 
lebendigen Kontakt zu den früheren Stu-
dierenden zu entwickeln. Immerhin legten 
seit 1974, als die damals als Landesinanz-
schule Baden-Württemberg bezeichnete 
Vorgängereinrichtung ihre Arbeit in Lud-
wigsburg aufnahm, mehr als 10.000 künf-
tige Finanzbeamte und Steuerfachleute 
hier ihre Prüfungen ab.
22
Hochschule
Finanzminister Willi Stächele und weit über 
500 Teilnehmer kamen zum Hochschultag, 
den die Hochschule für öffentliche Verwal-
tung und Finanzen Ludwigsburg am 21. Feb- 
ruar 2011 veranstaltete. Den Beamtinnen 
und Beamten der Finanzämter im Land 
wurden Kenntnisse über Änderungen bei 
diversen Steuern vermittelt.
Der Hochschulleitung war es ein Anlie-
gen, den Finanzbeamten der baden-würt-
tembergischen Finanzämter Gelegenheit 
zur Fortbildung zu geben. Die als Hoch-
schultag bezeichnete Informationsveran-
staltung in Ludwigsburg sollte den Sach-
gebietsleitern und Sachbearbeitern von 
kompetenten Fachleuten gegebene de-
taillierte Kenntnisse über die Vielzahl von 
Rechtsänderungen durch den Steuerge-
setzgeber vermitteln. Rektor Prof. Walter 
Maier freute sich über die große Zahl von 
Anmeldungen von Beamten des Finanz-
ministeriums, der Oberinanzdirektion 
Karlsruhe sowie Amtsleitern und Fachbe-
amten aus dem ganzen Land. Besonders 
erfreut zeigte er sich, dass Finanzminister 
Stächele der Einladung gefolgt war und 
in seiner Rede den Beitrag der Hochschu-
le in der Aus- und Fortbildung für die 
Steuerverwaltung hervorhob. Jedes Jahr 
entlässt die Hochschule etwa 250 Anwär-
terinnen und Anwärter des gehobenen 
Dienstes als frischgebackene Bachelor of 
Finanzbeamte wieder im Hörsaal – Hochschultag an der HVF 
Rektor Prof. Walter Maier 




Die Geburtenrate in Deutschland geht zurück. Diesem wenig erfreulichen Trend wirken die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung unserer Hochschule in sichtbarer Weise 
entgegen und auch unter den Studierenden beinden sich junge Mütter und Väter. Sie be-
richten über die neuen Erfahrungen, die sie täglich als junge Eltern sammeln.
Benjamin mit Biss oder das große Staunen 
Ulrich Track1
Zähne – die neueste Errungenschaft unseres 
jetzt 7 Monate alten Sohnes. Nasen, Wangen, 
die Gummiente oder sein Beißring, er nutzt 
fast jede Möglichkeit seine bisher immerhin 
zwei Beißer einzusetzen und beobachtet mit 
großem Erstaunen die unterschiedlichen Re-
aktionen, die er nach einem kräftigen Zubei-
ßen auslöst. Während die Gummiente gleich-
gültig bleibt, reagieren meine Frau und ich 
unterschiedlich, aber auf alle Fälle lauter als 
die Ente.
Benjamins Lieblingsspielzeug ist zur Zeit eine 
kleine, mit ein paar Linsen gefüllte Flasche. Er greift sie mit beiden Händen und bewegt sie 
vor und zurück. Das Geräusch der Linsen in der Flasche macht ihm sichtlich Spaß, er freut 
sich und grinst über das ganze Gesicht. Nimmt er seinen Teddybär, greift er ihn ebenfalls 
mit beiden Händen, bewegt ihn vor und zurück – kein Geräusch. Neuer Versuch – wieder 
1  Ulrich Track ist Leiter des Akademischen Auslandsamts der Hochschule.
Der Nachwuchs der Hochschule Ludwigsburg
Der kleine Benjamin
Weihnachtsfeier 2010, Mitarbeiterinnen mit Nachwuchs
kein Geräusch. Der Teddybär wird zur Seite gelegt. Nur kuschelig geht offensichtlich nicht, 
es muss schon Lärm machen.
Es macht große Freude Benjamins Entwicklungsschritte mit zu erleben, deswegen ist das 
große Ziel für 2011 und am besten auch darüber hinaus, mehr Zeit mit ihm zu verbringen.
Der kleine Eric
Heike Lochner2 
So gesehen ist fast alles noch wie vorher. Und doch hat Eric für uns die Welt verändert!
April 2010 – kurz vor dem Mutterschutz April 2011 – Eric ist 10 Monate alt
Bücher, Bücher, Bücher... Windeln, Windeln, Windeln...
Arbeitszeit: 38,5 h/Woche, 29 Tage Urlaub 24/7, kein Urlaub
Alltag: früh aufstehen, viele nette, einige 
anstrengende Studierende, Mittagspause 
mit netten Kolleginnen, ruhiger Feierabend
früh aufstehen, ein lieber, manchmal an-
strengender Eric, keine Mittagspause, kein 
Feierabend
Multitasking: Rechnungen bearbeiten, 
Bücher katalogisieren, ZDB-Titelmeldungen 
abschließen, Büro aus- und aufräumen…
Kind wickeln, trösten, zum Schlafen brin-
gen, Brei machen, spielen, Spielzeug auf-
räumen...
„Nein, Sie haben Ihre Bücher nicht fristge-
recht verlängert!“, „Nein, das Buch ist noch 
nicht da!“
„Nein, nicht an die Steckdose!“, „Nein, 
nicht in den Mund!“, „Nein, nicht anfas-
sen!“
Kurse geben: Datenbankrecherchen Kurse besuchen: Babyernährung, PEKiP, 
Musikgarten, Krabbelgruppe
Abgabe- und Besprechungstermine einhal-
ten
Arzt- und Impftermine einhalten
Highlight im Alltag: einem Benutzer beim 
Finden des unbedingt sofort benötigten 
Dokumentes zu helfen!
Erics Lachen, einfach nur so!
Rückkehr in den Job erst in fast zwei Jahren 
– oh je, das ist ja noch ewig!
Wie, schon ein Jahr rum? Wie die Zeit 
vergeht!





Im August 2009 kam unsere Tochter Sophie 
zur Welt. Ein kleiner gesunder Engel, der uns 
von Anfang an viel Freude machte und un-
ser Leben komplett auf den Kopf stellte. Nie 
hätte ich zum Beispiel gedacht, dass ich mit 
so wenig Schlaf auskommen würde. 
Für mich stand fest, dass ich nicht gleich wie-
der zurück in den Beruf gehen würde, son-
dern unsere Tochter in den ersten beiden Le-
bensjahren selber betreuen wollte. In den ersten Jahren geht die Entwicklung der Kleinen 
mit solch großen Schritten voran, dass man nur staunen kann. Dieser Entwicklung beiwoh-
nen zu dürfen, ist für mich ein großes Geschenk.
Die Rückkehr in den Beruf gestaltet sich allerdings schwieriger als gedacht. In Karlsruhe sind die 
Plätze in den Kindertagesstätten leider noch nicht so zahlreich, wie es zu wünschen wäre. Da wir 
auf externe Betreuungsmöglichkeiten angewiesen sind, suchten wir nach Alternativen. Sophie 
geht nun zu einer Tagesmutter, die in liebevoller Weise mehrere Kinder betreut. An diesen Vor-
mittagen unterrichte ich Yoga. Die Kurse laufen gut und machen mir unglaublich viel Spaß. Die 
Beschäftigung außerhalb von Familie und Haushalt ist für mich sehr wichtig und ermöglicht es 
mir, entspannt und erfüllt die gemeinsame Zeit mit meiner Familie in vollen Zügen zu genießen. 
Die Rückkehr an die Hochschule ist für nächstes Jahr geplant und ich freue mich schon sehr da-
rauf. Sobald Sophie im Kindergarten sein wird, ist für mich der Wiedereinstieg möglich. 
Der kleine Matteo
Birgit Koschek4
Mein derzeitiger Arbeitgeber heißt Matteo. Auch wenn er nicht 
wahr haben möchte, dass ich seine Chein bin (und nicht umge-
kehrt), sind wir ein gutes Team! Während der Probezeit hatten 
wir noch einige Kommunikationsschwierigkeiten, doch schließ-
lich wurde mein Arbeitsvertrag als „Familienmanagerin“ ver-
längert. Nur bei den Arbeitszeitverhandlungen konnte ich mich 
nicht durchsetzen: Feierabend, Wochenende, Urlaub – alles wird 
von ihm leider völlig ignoriert. Auch die Gehaltszahlungen sind 
äußerst dürftig, doch überraschenderweise ist man mit dem Lohn 
eines Lächelns glücklich und zufrieden.
Der kleine Knirps ist täglich eine sehr schöne Herausforderung. 
Trotzdem freue ich mich bereits jetzt auf meine Rückkehr an die Hochschule! Diese ist für 
2012 geplant, doch leider sind gute und lexible Betreuungsmöglichkeiten für Kleinkinder 
immer noch rar, so dass das WANN und WIE noch nicht geklärt ist....
3 Stephanie Angst ist Vorgängerin von Herrn Track in der Leitung des Akademischen Auslandsamts.
4 Birgit Koschek ist Mitarbeiterin im Zulassungsamt der Hochschule.
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Eric und Sophie mit ihren Müttern
Matteo und seine Mutter
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Schwierige Doppelaufgabe: Studium und Kinderbetreuung
Jasmin Volz, Fabienne Heinzmann1
Für Studierende mit Kindern ist es keine 
leichte Aufgabe, Kinderbetreuung und 
Studium unter einen Hut zu bekommen. 
Hier ist nicht nur eine Menge Organisati-
onstalent gefragt. Im Gespräch mit Jana 
und Stefanie beschreiben sie die Grat-
wanderung zwischen Muttersein und 
gleichzeitigem Studium.
Jana, 31 Jahre, hat zwei Kinder im Alter 
von acht und neun Jahren. Stefanie, 29 
Jahre, hat drei Kinder im Alter von zwei, 
fünf und sieben Jahren. Beide Mütter stu-
dieren im Studiengang Gehobener Ver-
waltungsdienst – Public Management im 
dritten Semester.
Hat die Tatsache, dass ihr Kinder habt, 
eure Wahl des Studiengangs beeinlusst?
Jana: Ganz klar ist, dass man in meinem 
Alter und mit Kindern eher einen Studi-
engang wählt, bei dem man sich für das 
spätere Berufsleben einen sicheren Ar-
beitsplatz und ein gutes Gehalt erhofft. 
Ich habe diesen Studiengang aber nicht 
gewählt, weil er sich mit dem Muttersein 
so gut vereinbaren lässt. 
Wie sieht der Ablauf des Studiums mit 
Kindern aus?
Stefanie: Die Kinder werden tagsüber 
von den Großeltern betreut, andernfalls 
wäre mir das Studium gar nicht möglich, 
zumal andere Betreuungsangebote wie 
Kindergarten oder schulische Angebote 
nicht ausreichen und eine Tagesmutter i-
nanziell nicht in Frage kommt. Ich habe 
eine Fahrtzeit von täglich knapp 4 Stun-
den (hin und zurück), betreue nachmit-
tags bzw. abends die Kinder (und jedes 
zweite Wochenende) und muss nebenher 
noch lernen oder zusätzliche studentische 
Leistungen erbringen.
1 Die beiden Interviewerinnen sind Studentinnen im 
Studiengang Gehobener Verwaltungsdienst.
Welche besonderen Schwierigkeiten und 
Probleme bringt das Studium für Mütter 
von kleinen Kindern mit sich? Oder gibt 
es auch Vorteile?
Jana: Das größte Problem ist das Zeitma-
nagement. Da ich örtlich gebunden bin, 
muss ich jeden Tag etwa drei Stunden fah-
ren, um an den Vorlesungen teilnehmen 
zu können.
Einerseits bin ich immer froh, dass die 
Semesterferien zumeist auf die Schulferi-
en der Kinder fallen, andererseits ist das 
Lernen dann für mich sehr schwierig, da 
ich mich in diesen Zeiten den ganzen Tag 
selbst um die Kinder kümmern muss. Ich 
empinde das Studium als sehr anspruchs-
voll, in wenig Zeit muss viel auf einmal 
erlernt werden, das dann abgeprüft wird. 
Die Klausuren werden hierbei von Mal zu 
Mal umfangreicher. 
Derzeit weiß ich nicht wirklich, wie ich 
Vorlesungen, Proseminararbeit, Studium 
Generale und die Suche nach einem Prak-
tikumsplatz (die sich wesentlich schwie-
riger gestaltet als ich es mir erhofft hatte) 
unter einen Hut bringen soll. Ich glaube, 
dass da auch viele junge Studenten ihre 
Mühe haben. Wenn man dann noch – so 
wie ich – zusätzliche Aufgaben bewälti-
gen muss, wird es sehr schwierig.
Stefanie: Mir geht es genauso, da sich bei 
mir ähnliche Schwierigkeiten wie bei Jana 
ergeben. Es fehlt zum einen Zeit für die 
Kinder, zum anderen fehlt die Zeit für das 
Studium. Das bedeutet, ich muss immer 
Abstriche machen. Ein Vorteil dieses Stu-
diums ist jedoch die Vergütung.
Welche Verbesserungsvorschläge oder 
Wünsche an die Hochschule habt ihr?
Jana und Stefi: Es gibt eine Reihe von 
Möglichkeiten, Eltern das Studium zu er-
leichtern, wie zum Beispiel ein Teilzeitstu-
dium, lexiblere Vorlesungszeiten, spä-
tere Abgabe von Haus-/Seminararbeiten 
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auf Antrag, E-Learning-Angebote oder 
Flexibilisierung der Praxisphasen. Es wäre 
schön, wenn auch an dieser Hochschule 
darüber nachgedacht werden würde, ob 
und wie solche Maßnahmen in der Zu-
kunft realisiert werden könnten.
Fühlt ihr euch allgemein unterstützt, von 
Kollegen oder Partner bzw. durch Zu-
wendung wie Kindergeld oder Kinderzu-
schlag?
Stefanie: Ich erhalte zwar einen Kinder-
zuschlag, insgesamt gesehen reichen mir 
meine Einnahmen jedoch kaum aus, da 
das tägliche Pendeln mit dem Auto kaum 
bezahlbar ist. Auf Grund meiner Famili-
ensituation habe ich außer der Unterstüt-
zung meiner Eltern keine Hilfen.
Jana: Mein Partner ist und war schon im-
mer berulich sehr eingespannt. Von ihm 
kann ich mir keine Unterstützung erhof-
fen. Allerdings ist dieser Zustand, der für 
uns beide nicht einfach ist, nicht zu än-
dern. Er verlässt unter der Woche mor-
gens mit mir das Haus und kommt erst am 
späten Abend zurück. Eine große Stütze 
ist meine Schwiegermutter. Sie kümmert 
sich morgens um die Kinder, die noch 
schlafen, wenn ich zur Hochschule fahre. 
Mittags empfängt sie dann die Kinder 
nach der Schule, kocht ihnen Mittages-
sen und macht mit ihnen Hausaufgaben. 
Dadurch muss ich mir um die Betreuung 
meiner Kinder unter Tags keine Sorgen 
machen.
Wendet man sich als Elternteil an die an-
gebotenen Anlaufstellen an der Hoch-
schule, wie zum Beispiel AStA / StuRa? 
Jana: Bei der StudentInnenvertretung habe 
ich angeregt, dass die Ausbildung für Müt-
ter hinsichtlich der Arbeitszeit in der Praxis-
phase lexibler gestaltet werden sollte.
Außerdem hab ich mich auch schon ein-
mal an die Gleichstellungsbeauftragte 
gewandt, weil ich in Erfahrung bringen 
wollte, ob man Müttern bei der Arbeits-
zeit in der Praxisphase nicht entgegen 
kommen könnte. Bei den Beamten be-
steht ja durchaus ein gesetzlicher An-
spruch auf Teilzeitarbeit. Jedoch ist das 
Ergebnis, dass auch für Mütter die Wo-
chenarbeitszeit in den Praxisphasen 41 
Std. beträgt.
Stefanie: Hier an der Hochschule musste 
ich noch keine Anlaufstelle in Anspruch 
nehmen, da sich bisher für mich in der Hin-
sicht noch keine Probleme ergeben haben.
Fazit: Ob sich Studium und Kinder verein-
baren lassen, hängt in erster Linie von der 
Unterstützung des Umfelds sowie vom 
Organisationstalent des Einzelnen ab, um 





Der Startschuss für die Einführung des 
Ideenmanagements an der Hochschule 
für öffentliche Verwaltung und Finanzen 
in Ludwigsburg ist gefallen. Das Konzept 
für das Ideenmanagement ist von der 
Lenkungsgruppe Qualitätsmanagement 
im Februar 2011 verabschiedet worden.
Was ist das Ideenmanagement?
Das Ideenmanagement gibt den Mitglie-
dern und Lehrbeauftragten der Hoch-
schule die Möglichkeit, einen eigenen Bei-
trag zur Fortentwicklung der Hochschule 
Ludwigsburg zu leisten. Sie können Ideen 
(synonym Verbesserungsvorschläge) in die 
Hochschule einbringen. Wir freuen uns, 
hierfür einen festen Anlaufpunkt und ein 
festgelegtes Verfahren anbieten zu kön-
nen. Nicht nur die Entscheidung über die 
Umsetzung der Ideen ist fest im Prozess 
verankert, auch mit einer Prämie können 
die Einreichenden bei angenommenen 
Ideen rechnen. 
Täglich erleben Hochschulmitglieder die 
Probleme und Verbesserungspotentiale 
an der Hochschule aufs Neue. Sie sind be-
sonders dazu aufgefordert, Ideen über 
das Ideenmanagement einzureichen und 
damit folgende Zielsetzungen zu unter-
stützen: 
- Verbesserung der allgemeinen Arbeits- 
 und Lernbedingungen,
- Stärkung der Serviceorientierung,
- Erhöhung der Wirtschaftlichkeit,
-  Förderung der Arbeitssicherheit und 
 des Umweltschutzes.
Ideen sind insbesondere dann zu prämie-
ren, wenn sie 
- den Arbeitsablauf, die Verwaltungs- 
 oder Betriebseinrichtungen oder 
- die Arbeitsmittel vereinfachen, für die 
 Hochschule verbilligen oder verbessern,
1 Die Verfasserin ist Qualitätsmanagementbeauftragte 
der HVF.
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- die bessere Wahrung von Umweltbe- 
 langen ermöglichen oder
- die Arbeitssicherheit oder den Arbeits- 
 schutz verbessern.
Wie können Ideen eingereicht werden? 
Hochschulmitglieder und Lehrbeauftrag-
te können eine Idee, welche über die 
plichtgemäße Erledigung der ihnen über-
tragenen Dienstaufgaben hinausgeht 
und die oben genannten Zielsetzungen 
anstrebt, durch ein Formular einreichen.
Wie wird eine Ideen bearbeitet? 
Der Vorschlag wird von einem Gutachter 
und dem von der Umsetzung betroffenen 
Bereichsleiter bewertet, um den Inhalt 
der Idee besser einschätzen zu können. 
Der Ausschuss Ideenmanagement ent-
scheidet über die Person des Gutachters, 
die Annahme und Umsetzung eines Vor-
schlages sowie die Höhe einer Prämie. 
Für angenommene Vorschläge kann eine 
Prämie vergeben werden. Die Höhe der 
Prämie richtet sich nach der Bedeutung 
der durch den Vorschlag möglichen Ver-
besserung für die Hochschule (z. B. Ein-
sparungen, Mehreinnahmen). Zudem gilt 
das Niveau der schöpferischen Leistung 
als Bewertungsmaßstab. 
Weitere Informationen zum Ideenmana-
gement inden Hochschulmitglieder im 
Laufwerk unter: 




Am 17. und 18. November 2010 fanden an 
der Hochschule für öffentliche Verwaltung 
und Finanzen Ludwigsburg wieder die all-
jährlichen Studieninformationstage statt. 
Eingeladen waren hierzu neben Absol-
venten des zweiten Bildungswegs vor allem 
die Schülerinnen und Schüler der gymnasi-
alen Oberstufe. Gerade dieser Zielgruppe 
stellt sich die Frage: Studium oder Berufs-
ausbildung? Es werden Informationen ein-
geholt, das Für und Wider abgewogen. 
Hier will die Hochschule Ludwigsburg Hil-
festellung geben, indem sie diesen jungen 
Menschen die Möglichkeit gibt, vor Ort mit 
Studierenden ins Gespräch zu kommen. 
Fragen können so besser beantwortet und 
erste „Campusluft“ geschnuppert werden.
In diesem Jahr waren knapp 200 interes-
sierte junge Menschen zu Gast an unserer 
Hochschule, um sich über die Studiengän-
ge Gehobener Verwaltungsdienst, Steuer-
verwaltung, Allgemeine Finanzverwaltung 
und Rentenversicherung zu informieren. 
Nach einer kurzen Begrüßung im Foyer, 
verbunden mit einem kleinen Imbiss, folgte 
eine informative Gesprächsrunde im gro- 
ßen Hörsaal der Pädagogischen Hochschu-
le mit Studierenden aller Studiengänge. 
Moderiert wurde dieser Teil der Veranstal-
tung an den jeweiligen Tagen von Verena 
Mayer, Redakteurin der Stuttgarter Zei-
tung und Knut Bauer, Redakteur des SWR.
 
Die Studierenden berichteten über ihre 
Erfahrungen an der Hochschule, den 
Praxisstellen in den Kommunen und Ver-
waltungen, Finanzämtern und der freien 
Wirtschaft. Thematisiert wurden auch die 
Gestaltung von Auslandspraktika, die Fra-
ge der Anwärterbezüge und weitere für 
ihren Studiengang wichtige Themen. Die 
Anwesenden hatten die Möglichkeit, Fra-
gen direkt an die Studierenden zu stellen 
und erhielten somit für sie wichtige Infor-
mationen aus erster Hand.
 
1 Die Verfasserin ist Studentin des Studiengangs Geho-
bener Verwaltungsdienst.
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Eingeleitet wurde diese Gesprächsrunde 
von Rektor Prof. Maier, der die interes-
sierten Zuhörer ofiziell begrüßte und die 
Hochschule vorstellte. Des Weiteren stell-
ten engagierte Studierende den StuRa 
und den AStA vor.
Im Anschluss an diese Runde konnten sich 
die potenziellen Studierenden detailliert 
über ihren favorisierten Studiengang infor-
mieren und an einer Vorlesung teilnehmen. 
Abgerundet wurde der Studieninformati-
onstag mit einer Führung durch die Hoch-
schule.
Vor allem von der sehr gut ausgestatteten 
Bibliothek und deren freundlichen Mitar-
beitern waren die Abiturientinnen und 
Abiturienten positiv überrascht.
Um den Interessenten einen umfassenden 
Einblick in das Leben am Studienort zu ge-
ben, wurde die Führung mit dem Besuch 
der neuen Cafeteria, der Mensa und vor 
allem des Studentendorfs abgerundet.
Hier nochmals ein herzliches Dankeschön 
den Studenten, die ihre WG vorgestellt 
haben, sowie allen anderen, die an der 
Organisation und der Durchführung der 
Studieninformationstage beteiligt waren.
Zahlreiche Schüler besuchen die HVF
Nachdem am 2. Juli 2010 der erste Do-
zenten-Workshop sich den Vorberei-
tungen des neuen berufsbegleitenden 
Masterstudiengangs Public Management 
(MPM) für Führungskräfte im öffent-
lichen Sektor gewidmet hatte, fand am 
14. Januar 2011 der zweite Dozenten-
Workshop an der Hochschule Ludwigs-
burg statt. 
Dieser hatte nun als Hauptthema die neuen 
didaktischen Herausforderungen, die das 
Studienkonzept an die Präsenztage eines 
Blended-Learning-Studiengangs stellt. Er-
freulicherweise war nahezu das gesamte 
Dozenten-Team des MPM vertreten: 
Aus der Kommunal-, Landesverwaltung 
und den Verbänden:
- Landrat Reinhard Frank
 (Landkreis Main-Tauber-Kreis)
- Bürgermeister Simon Blümcke
 (Gemeinde Hagnau am Bodensee)
- Ronny Müller M.A. (Referent im Minis- 
 terium für Wirtschaft, Arbeit und 
 Verkehr im Freistaat Sachsen)
- Albert Geiger M.A. (Stadtverwaltung 
 Ludwigsburg, Referat Nachhaltige Stadt- 
 entwicklung)
- Tanja Lukasik M.A. (Stadtverwaltung 
 Ludwigsburg, Referat Nachhaltige 
 Stadtentwicklung, Europa und Energie)
- David Linse M.A. (Leiter des Europa-
 büros der Stadt Mannheim)
- Florian Domansky M.A. (Leiter des Europa- 
 büros der baden-württembergischen 
 Kommunen in Brüssel)
Aus Wirtschaft, Presse und freiberulicher 
Tätigkeit:
- Stephanie Leipold MoP (Teamleitung 
 Berufsausbildung bei der Daimler AG)
- Dr. Sabine Horst (Coaching – Training – 
 Neue Medien)
- Redakteur Helge Juch (Zeitungsverlag 
 Waiblingen)
Aus der Führungsakademie Baden-Würt-
temberg:
- Dr. Siegfried Mauch (Leiter Stabsbe-
 reich Bildungs- und Wissensportal BW21)
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Aus dem professoralen Bereich der Hoch-
schule:
- Prorektor Dr. Helmut Hopp, Klaus Ade, 
 Dr. Peter-Paul Alber, Jutta Breitenstein, 
 Dr. Arnd Diringer, Dr. Volkmar Kese,  
 Dr. Claudia Schneider, Dr. Oliver Sievering
Im Rahmen des Workshops tauschten die 
Dozenten die Rollen und ließen sich von 
Dr. Sabine Horst zum Thema „Aktivie-
rende Lehr-/Lernmethoden an Präsenzta-
gen in einem Blended-Learning-System“ 
weiterbilden. Weiterbilden deshalb, weil 
der berufsbegleitende Master-Studien-
gang Public Management neue Anfor-
derungen an das methodisch-didaktische 
Konzept eines Blended-Learning-Systems 
stellt. Es muss nämlich die gezielte Ver-
zahnung des Selbststudiums mit den 
Präsenztagen an der Hochschule erreicht 
werden. Die größte Herausforderung 
ist dabei, dass an den einmal monatlich 
stattindenden zwei Präsenztagen keine 
wissensvermittelnden Vorlesungen statt-
inden, sondern das praxisorientierte 
Training von Anwendungs- und Transfer-
wissen im Sinne eines „problemorien-
tierten Lernens“ angeboten wird. 
Die dafür erforderliche ausgewogene 
Anwendung aktivierender Lehr-/Lernme-
thoden – dazu gehören unter anderem 
Workshop-Techniken (z.B. Gruppenar-
beitsmethoden), Planspiele, die Methodik 
des Projektmanagements, Innovations- 
und Kreativitätstechniken sowie Rhetorik- 
und Präsentationstechniken – stellen die 
Dozenten vor neue Herausforderungen. 
In Kurzpräsentationen stellten die Dozenten 
ihre didaktischen Methoden und Ideen zur 
Ablaufgestaltung ihrer Präsenztage vor und 
diskutierten darüber intensiv miteinander.
Die Resonanz dieses Tages war hervorra-
gend! Alle Teilnehmer empfanden den 
Workshop als eine große persönliche 
Bereicherung. Sowohl hinsichtlich der 
Weiterentwicklung der eigenen Lehr-
methoden als auch über den Austausch 
mit anderen Dozenten aus unterschied-
Der neue Master-Studiengang Public Management – eine neue didaktische 
Herausforderung
Prof. Dr. Volkmar Kese/Ulrich Eberl, M.A./Florina Retzbach, M.A.
lichsten Bereichen habe jeder etwas 
Gewinnbringendes „mit nach Hause 
nehmen“ können. Einig war sich die Do-
zentengruppe aber vor allem darin, dass 
ein solches gemeinschaftliches Voneinan-
der-Lernen-Können einen eindeutigen 
Gewinn für die Studierenden darstellt. 
Denn diese würden dadurch nicht nur 
von einem in sich geschlossenen Ausbil-
dungskonzept proitieren, sondern vor 
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MPM-Dozentenworkshop
allem auf homogen eingestellte und vor-
bereitete Dozenten treffen, was die Qua-
lität des gesamten Studiums steigert.
Nähere Informationen zum berufsbeglei-
tenden Master-Studiengang Public Ma-




Seit der Senatswahl im November 2010 ha-
ben wir schon für reichlich frischen Wind 
an der Hochschule gesorgt: Wir haben un-
serem bislang tristen AStA-Büro einen kom-
plett neuen Look verpasst und können die 
Studierenden nun in einer angenehmen 
Umgebung empfangen und beraten. 
Die in den letzten Jahren von Hochschul-
mitgliedern in den unterschiedlichsten 
Disziplinen gewonnenen Pokale sind 
frisch aufpoliert und kommen jetzt in 
einer Vitrine im Eingangsbereich des Ge-
bäudes 4 besonders zur Geltung.
Neu ist auch unser Internetauftritt auf der 
Hochschulhomepage und unser Proil auf 
facebook. So sind wir zeitlich unabhängig, 
schnell und unkompliziert zu erreichen. 
Und unsere Wohnungsangebote gibt es 
nun nicht mehr nur an den Stellwänden, 
sondern auch online zu begutachten. Zu-
dem hat der AStA Ende Februar 2011 bei 
der Organisation des Bachelor-Balls des 
Jahrgangs 2008 mitgewirkt. 
Ein Blick in die Zukunft…
Im Juni werden wir eine Sommerparty für 
jetzige und ehemalige Studenten, Profes-
soren und Dozenten an der Hochschule 
veranstalten. Ein Sanitätsdienst von und 
für Studenten soll eingerichtet werden 
und weitere Veranstaltungen wie bei-
spielsweise Podiumsdiskussionen oder 









mit denen wir in enger Zusammenarbeit 
stehen. Der AStA vertritt die Studieren-
den beider Fakultäten bei den Entschei-
dungsträgern der Hochschule und nach 
außen hin. Auch die Hochschulfarben in-
den sich im neuen Logo wieder.
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Die Mitglieder des AStA
News vom AStA
Tina Kazmaier, Daniel Töpfer1 
Wer ist der AStA?
Der AStA ist der „Allgemeine Studieren-
denausschuss“. Wir sind ein Team von 
acht Studierenden, das sich aus Vertre-
tern der Fakultäten I und II zusammen-
setzt. Gewählt wurden wir durch die 
Wahlen zum Senat. 
Der AStA fördert die kulturellen, mu-
sischen und sportlichen Interessen der 
Studierenden an der Hochschule und ist 
Ansprechpartner für die Wünsche und 
Probleme, die insbesondere die Lehre und 
die Wohnungssituation an der HS Lud-
wigsburg betreffen. Durch die gewählten 
Vertreter im Senat können die Anliegen 
der Studierenden direkt an die Hochschul-
leitung herangetragen werden.
Wie sind wir organisiert?
Der AStA wird durch den Vorstand ver-
treten und koordiniert. Ihn unterstützen 
das Finanz-, das Presse-, das Wohnungs-, 
das Auslands- und das Veranstaltungsre-
ferat. Wir arbeiten bei unseren Veranstal-
tungen eng mit dem StuRa (Studenten-
rat) zusammen und stehen in direktem 
Kontakt mit der Hochschulleitung.
1 Die beiden Verfasser sind Studierende des Studien-
gangs Gehobener Verwaltungsdienst.
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Die Mitglieder des 
StuRa
Der Studentenrat
nachtsgrüße schreiben, die der StuRa an 
die AGs verteilt hat. Passend zum Fest der 
Liebe spendeten wir den Erlös von 200 € 
an das Kinderklinikum Ludwigsburg.
Als besonderes Highlight organisieren 
wir jedes Jahr das Fußball- und Volley-
ballspiel gegen unsere Partnerhochschule 
Kehl, bei dem unsere Mannschaft immer 
kräftig angefeuert und bejubelt wird. 
Bisher hat sich dies ausgezahlt: Der Pokal 
ist schon lange in unseren Händen und 
wurde zuletzt mit einem 2:1-Sieg erfolg-
reich verteidigt. 
Auch in Zukunft wollen wir frischen Wind 
in das Studentenleben bringen. Nachdem 
es im Mai beim Kehlspiel wieder heißt 
„Wir sind die Blauen, wir sind die Wei-
ßen…“, ist im Sommer ein großer Ball 
geplant, den wir in Zusammenarbeit mit 
dem AStA veranstalten wollen.
Wir freuen uns sehr, wenn unsere Ange-
bote wahrgenommen werden und hof-
fen, dass unsere Aktionen auch weiterhin 
auf den Zuspruch der Studenten treffen. 
Denn schließlich gehören Spaß und Frei-
zeit zum Studentenleben dazu.
Mit den folgenden Zeilen möchten wir 
Ihnen einen kleinen Blick hinter die Ku-
lissen des Studentenrates geben. Der 
Studentenrat (abgekürzt: StuRa) küm-
mert sich um die Freizeitgestaltung der 
Studenten, um ihnen einen Ausgleich zu 
Vorlesungen und Prüfungsstress, Para-
graphen und Gesetzen zu bieten. 
Der StuRa besteht momentan aus 21 
Mitgliedern, welche in verschiedene 
Referate aufgeteilt sind. Zu den beste-
henden und aktiven Referaten gehören 
unter anderem das Sport-, Presse-, Fest-, 
Umwelt- und das Kulturreferat. Jedes 
Referat hat sein abgegrenztes Aufga-
bengebiet; bei Veranstaltungen wie z.B. 
der Partyorganisation und dem Party-
ablauf ist allerdings Teamwork gefragt. 
Aber nicht nur die Organisation von 
Festen gehört zu unseren Aktivitäten. 
Wir planen das beliebte Weißwurst- und 
Müslifrühstück, Schlossbesichtigungen, 
Auslüge, eine Skiausfahrt sowie die 
jährliche Stadtrallye. 
Im Dezember 2010 haben wir die Niko-
lauspost ins Leben gerufen: Studenten 




Des Weiteren ist das Gremium – soweit als 
bei elf Mitgliedern möglich – geschlechter-
paritätisch besetzt. Es engagieren sich hier-
bei fünf Studentinnen und sechs Studenten 
verschiedenen Alters; sie sind laut Landesper-
sonalvertretungsgesetz ehrenamtlich tätig.
Der Zuständigkeitsbereich des APR um-
fasst sinngemäß alle die Anwärterinnen 
und Anwärter berührenden Maßnahmen 
der Hochschule. Hierbei hat der Ausbil-
dungspersonalrat ein Beteiligungsrecht. 
Der Personalrat kann sich eine Geschäfts-
ordnung geben und wählt einen Vor-
sitzenden sowie zwei Stellvertreter aus 
seiner Mitte. Beschlüsse werden mit ein-
facher Mehrheit der anwesenden Mit-
glieder gefasst; das Gremium ist beschluss-
fähig, wenn mindestens sechs Mitglieder 
anwesend sind. Versäumnis von Arbeits-
zeit, die zur ordentlichen Wahrnehmung 
der Aufgaben erforderlich ist, hat keine 
Minderung der Dienstbezüge zur Folge. 
Außerdem können Dienstbefreiungen 
in entsprechendem Umfang gewährt 
werden, wenn eine die regelmäßige Ar-
beitszeit überschreitende Beanspruchung 
erfolgt – darüber hinaus sind die Reisekos- 
ten von der Dienststelle zu erstatten.
Die Versammlungen des 2010 gewählten 
Ausbildungspersonalrates inden in regel-
mäßigem Abstand sowie in dringenden 
Bedarfsfällen statt. An diesen Terminen 
nehmen sowohl Rektor Prof. Maier als auch 
Vertreter des Personalrates der Hochschul-
beschäftigten teil. Die Tagesordnung wird 
vom Vorsitzenden erstellt, der auch für die 
Einberufung der Sitzungen zuständig ist.
Bilanz – Einführungsjahr
Die Mitglieder des erstmals gewählten 
Ausbildungspersonalrates der HVF Lud-
wigsburg bestimmten in der konstituie-
renden Sitzung einen Vorsitzenden sowie 
zwei Stellvertreter. Erste Aufgabe der neu-
en Personalräte war es, sich – anhand der 
erhaltenen Gesetzestexte – in die Rechts-
materie Personalvertretung einzuarbei-
ten. Besonders wichtig hierbei: Welche 
Rechte bzw. Plichten haben die Perso-
Christian Herrmann1
Für Auszubildende in öffentlich-rechtlichen 
Ausbildungverhältnissen und Beamte 
im Vorbereitungsdienst kann das Innen-
ministerium Baden-Württemberg durch 
Rechtsverordnung bestimmen, dass Aus-
bildungspersonalräte gebildet werden. 
Mit Verordnung vom 15. Januar 2010 hat 
das Innenministerium dies für die Hoch-
schule für öffentliche Verwaltung und Fi-
nanzen Ludwigsburg und die Hochschule 
für öffentliche Verwaltung in Kehl getan 
(Verordnung des Innenministeriums über 
Ausbildungspersonalräte für die Anwär-
terinnen und Anwärter des gehobenen 
Verwaltungsdienstes – AusbPersV).
Danach beträgt die regelmäßige Amtszeit 
des Ausbildungspersonalrates (APR) – ab-
weichend von der Regeldauer im LPVG von 
4 Jahren – jedoch nur ein Jahr; was seine 
Begründung in der Dauer und Struktur des 
Studienablaufs indet. Die regelmäßigen 
Wahlen haben laut Verordnung im Mai 
eines jeden Jahres stattzuinden. Im Jahr 
2010 wurde der Ausbildungspersonalrat am 
20. Mai gewählt. Er besteht aus insgesamt elf 
Mitgliedern des Studiengangs Gehobener 
Verwaltungsdienst – Public Management, 
wobei sowohl der Jahrgang 2009, als auch 
der Nachfolgejahrgang 2010 vertreten sind. 
1 Der Verfasser ist Studierender des Studiengangs 
Gehobener Verwaltungsdienst.
Die Ausbildungspersonalräte
nalräte und welche Formvorschriften sind 
zu beachten. Hierzu nahm der APR auch 
Kontakt zum Verband der Verwaltungs-
beamten auf, der Schulung für neu ge-
wählte Personalräte anbietet. Außerdem 
wurde eine Kontaktadresse für Studenten 
eingerichtet und ein Internetauftritt des 
Ausbildungspersonalrates erstellt, wel-
cher auf der neuen Hochschul-Homepage 
zu sehen ist.
Zudem befasste sich das Gremium „mit-
wirkend“ mit der Evaluation der Hoch-
schule, der Einführung der 24-Stunden-
Bibliothek, sowie – in nicht öffentlichen 
Sitzungen – mit beamtenrechtlichen Fäl-
len von Kommilitonen. Auch Fragen und 
Anliegen von Studenten bezüglich der 
Themen Bachelorarbeit, Praxisphase, Stu-
dieninhalt, Raumausstattung sowie Mo-
dulprüfungen wurden vom Ausbildungs-
personalrat an die Hochschulleitung und 
das Prüfungsamt weitergeleitet, oftmals 
mit sichtbarem Erfolg.
Das Gremium blickt deshalb auf ein durch-
aus erfolgreiches und schönes Amtsjahr 
zurück und hofft, dass sich auch zukünf-
tig Studentinnen und Studenten der HVF 
Ludwigsburg dazu bereit erklären, dieses 
Amt auszuüben. Da die „Institution“ Aus-
bildungspersonalrat noch relativ neu ist, 
wird es noch viel Arbeit und Engagement 
seitens der Studentenschaft erfordern, 
dieses wichtige Mitwirkungsorgan der 
Anwärterinnen und Anwärter des geho-
benen Verwaltungsdienstes längerfristig 
an der Hochschule zu etablieren. 
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der HVF seit mehreren Jahren im Einsatz 
ist. Neben einem speziell angefertigten 
Sicherungsgate und ereignisgesteuerten 
Kameras im Eingangsbereich gibt es nun 
einen Selbstverbuchungsterminal mit 
dem die Nutzer außerhalb der Öffnungs-
zeiten selbst Medien entleihen können.
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Die HVF führt die 24-Stunden-Bibliothek ein
Diplombibliothekar Michael Söffge
Studium
Seit 1. März 2011 können die Mitglieder 
der HVF ihre gut ausgestattete Hoch-
schulbibliothek von Montag bis Samstag 
rund um die Uhr benutzen. Der Zugang 
wird über die Hochschulchipkarte gere-
gelt. Alle Geräte wie PCs, Kopierer, Scan-
ner, Drucker usw. können benutzt und 
Medien selbstständig entliehen werden. 
Bisher ist ein Service in diesem Umfang 
und ohne Wachdienst in der Bibliotheks-
landschaft kaum zu inden.
Ausgangspunkt
Mit der Umstellung von Diplom- auf Ba-
chelorstudiengänge wurde die Anferti-
gung der Bachelorarbeit für die meisten 
Studiengänge in die Praxisphase verlegt. 
Dabei sind die Studierenden nicht selten 
über zweihundert Kilometer von ihrer 
Hochschule entfernt in den Praxisstellen 
tätig. Dadurch ist eine ausreichende Lite-
raturversorgung in den Praxisphasen kaum 
noch möglich. Die Mitarbeiter der HVF Bib-
liothek haben lange überlegt, wie dieses 
Problem wohl am besten zu lösen sei.
Im Oktober 2010 hat die HVF zudem den 
berufsbegleitenden Masterstudiengang 
Public Management eingeführt. Im eu-
ropäischen Masterstudiengang MPA ha-
ben viele der Gaststudierenden oft kei-
nen anderen Zugang zu einem PC außer 
an der HVF. Dem Ruf nach längeren und 
Wochenend-Öffnungszeiten steht je-
doch, wie fast überall, ein Limit an Perso-
nalressourcen gegenüber.
Durchführung
Die HVF hat im Sommer 2010 in sechs-
wöchiger Arbeit mit studentischen Hilfs-
kräften alle 80.000 Medien elektronisch 
gesichert und für eine Selbstverbuchung 
vorbereitet. Von September bis Dezem-
ber 2010 wurden mit fünf verschiedenen 
Firmen die Installationen durchgeführt. 
Bei der Vergabe der RFID-Technologie 
hat sich die HVF für die Firma Easycheck 
entschieden. Das Zugangssystem zur Bib-
liothek wurde an die Firma Intrakey ver-
geben, die mit der Firma Intercard zusam-
menarbeitet, deren Chipkartensystem in 
Flexibler Zugang zur Literatur
Ausblick
Die weitgehend unbeobachtete Nutzung 
außerhalb der Rahmenöffnungszeiten 
setzt natürlich großes Vertrauen in die 
Verantwortungsbereitschaft bei den 
Nutzer(n) voraus. Die Evaluation ist auf 
sechs Monate angesetzt. Dann wird zu 
prüfen sein, ob sich das System bewährt 
hat oder nicht. 
Die Arbeit für das Bibliotheksteam hat 
sich mit der Einführung erhöht. Um-
fangreiche Schulungen müssen die Be-
nutzung vermitteln. Viele neue Fragen 
müssen per Mail, Telefon oder persönlich 
beantwortet werden. Trotzdem sind sich 
die Mitarbeiter sicher, mit dieser Innova-
tion auf dem richtigen Weg zu sein.
 
Bis Jahresmitte wird der Zugang zum 
Hochschulgebäude ebenfalls mit dem 
Chipkartensystem ausgestattet sein. 
Dann ist der Zugang zum Gebäude auch 
sonntags möglich und die HVF kann 
wirklich eine 24-Stunden-Bibliothek ein-
weihen.
38
Verein der Freunde der Hochschule
Vorsitzender: 
Oberbürgermeister a.D. Jochen Kübler 
(MdL), Öhringen
Geschäftsstelle:  
Reuteallee 36, 71634 Ludwigsburg
Geschäftsführendes Vorstandsmitglied:
Kanzler der HVF Walter Veigel
71634 Ludwigsburg




Kontonummer 78 0000 6977
Bankleitzahl 600 501 01
Landesbank BW
Am 25. Februar 2011 fand im Theatersaal des Forums am Schlossplatz in Ludwigsburg die 
erste Abschlussfeier für die Absolventen des Bachelorstudiengangs Public Management 
statt. Der Vorsitzende des Vereins der Freunde der Hochschule für öffentliche Verwal-
tung und Finanzen in Ludwigsburg e.V., Oberbürgermeister a.D. Jochen K. Kübler, MdL, 
hatte wieder bei Städten und Gemeinden zahlreiche Präsente für die Ehrung der besten 
Absolventen des Prüfungsjahrgangs 2011 einwerben können. Neben diesen wertvollen 
Sachpreisen erhielten die Prüfungsbesten vom Verein eine Urkunde und Geldspenden 
sowie Geldspenden aus der Wirtschaft. Außerdem wurden die Preisträger von Herrn 
Staatssekretär Hubert Wicker vom Staatsministerium zu einem Mittagessen mit anschlie-
ßender Führung durch die Villa Reitzenstein eingeladen. Die Überreichung der Urkun-
den und Preise erfolgte durch unseren Ehrenvorsitzenden Hans Kilian. 











Außerdem konnte Herr Kilian den Preis der Stadt Ludwigsburg für die besten Bachelorar-
beiten an Michael Lesch und Sonja Schneiderbanger überreichen. Weiter erhielt Virginia 
Clemens den Nachhaltigkeitspreis des Fördervereins für ihre Bachelorarbeit zum Umwelt-
schutz und Simone Rupp den Preis der Stadt Sindelingen für ihre Bachelorarbeit zum 
Thema Integration, ebenfalls aus der Hand des Ehrenvorsitzenden.






Die Preisträgerinnen (v. r. n. l.): Miriam Hagen-
maier, Nicole Heller, Kathrin Mair, Barbara Mürter, 
Franziska Vogel, Milena Riesner, Julia Wiedmann 
und Sonja Schneiderbanger
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Der diesjährige Fachwissenschaftliche Tag unseres Vereins indet am 30. Mai 2011 in Zu-
sammenarbeit mit der Forschungsstelle für Personal- und Arbeitsrecht unter der fachlichen 
Leitung von Herrn Prof. Dr. Arnd Diringer statt. Dabei sind folgende Themen vorgesehen:
Themen und Referenten
Vortrag 1: Kriminalitätsbekämpfung im Betrieb – Arbeitnehmerüberwachung im Zwielicht 
 von „Emmely“ und neuem Arbeitnehmerdatenschutz 
Referent: RA Dr. Sebastian Hopfner, München
Zur Person: Dr. Sebastian Hopfner ist Fachanwalt für Arbeitsrecht mit eigener Kanzlei in 
München und Geschäftsführer des Arbeitgeberverbandes der Versicherungsunternehmen in 
Deutschland (AGV), Mitglied im Ausschuss für Arbeitsrecht und im Ausschuss für Europäische 
Sozialpolitik der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbände (BDA), Vorsitzender 
der Kommission für Soziale Angelegenheiten der Conféderation Européen des Assurances (CEA) 
und Vize-Präsident des sektoralen Sozialen Dialogs der Versicherungswirtschaft bei der Europä-
ischen Kommission in Brüssel. Darüber hinaus ist er ehrenamtlicher Richter beim Landesarbeits-
gericht München; Dozent beim Institut für angewandtes Recht in Bonn im Rahmen der Fachan-
waltsausbildung für Rechtsanwälte sowie Mitglied im Aufsichtsrat eines Handelsunternehmens.
Vortrag 2: Arbeit(en) macht gesund! – Betriebliche Gesundheitsförderung am Beispiel 
 der HUK-Coburg 
Referent: RA Tobias Vögele, Coburg
Zur Person: Tobias Vögele ist als Leiter Grundsatzfragen Personalpolitik/Arbeitsrecht und stell-
vertretender Personalleiter für die HUK-COBURG Versicherungsgruppe in Coburg tätig. Zuvor 
war er u.a. als Referent in der Rechtsabteilung des Arbeitgeberverbands der Versicherungs-
unternehmen in Deutschland (AGV) sowie als Mitglied im Sozialausschuss der europäischen 
Spitzenvereinigung der Versicherungswirtschaft CEA (Comité Européen des Assurances) tätig. 
Unter seiner Leitung wurde bei der HUK-Coburg ein betriebliches Gesundheitsmanagement 
entwickelt und etabliert, das mit dem Corporate Health Award 2010 ausgezeichnet wurde.
Vortrag 3: Gelöste und ungelöste Probleme – das AGG in der Personalpraxis
Referent: Prof. Dr. Arnd Diringer, Vaihingen an der Enz
Zur Person: Prof. Dr. Arnd Diringer lehrt an der Hochschule Ludwigsburg und leitet dort 
die Forschungsstelle für Personal- und Arbeitsrecht. Daneben ist er als wissenschaftlicher 
Mitarbeiter einer Rechtsanwaltskanzlei und Referent für verschiedene Bildungseinrich-
tungen tätig. Vor seiner Berufung an die Hochschule war er u.a. als Leiter der Zentralen 
Dienste Arbeits- und Tarifrecht einer privaten Klinikgruppe, Leiter Personal eines Versi-
cherungsunternehmens und Rechtsanwalt tätig. Er ist Autor zahlreicher Fachveröffentli-
chungen zu zivil-, arbeits- und verfassungsrechtlichen Themen.
Zu dem Fachwissenschaftlichen Tag ergeht herzliche Einladung. Die Teilnahme steht selbst-
verständlich auch Nichtmitgliedern und den Studierenden unserer Hochschule offen. Für die 
Mitglieder des Vereins der Freunde der Hochschule und die Studierenden unserer Hochschu-
le ist die Teilnahme kostenfrei. Von den übrigen Teilnehmerinnen und Teilnehmern wird ein 
Tagungsbeitrag von 30 Euro erhoben. Bitte überweisen Sie den Betrag auf das Girokonto 
unseres Vereins Nr. 7800006977 bei der Landesbank Baden-Württemberg (BLZ 600 501 01).
Ihre Anmeldung erbitten wir bis spätestens 22. Mai 2011 an die
FH Ludwigsburg – HVF, z.Hd. v. Herrn Prof. Raviol
Reuteallee 36, 71634 Ludwigsburg
Fax: 07141/140-544 oder E-Mail: raviol@hs-ludwigsburg.de oder veigel@hs-ludwigsburg.de
Fachwissenschaftlicher Tag am 30. Mai 2011
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Praxis
sungsgesetz (VermG) vom 1.7.2004 (GBl. S. 
409/509) zuletzt durch das (Artikel-) Gesetz 
vom 30.11.2010 (GBl. S. 989) geändert.1 Er 
hat zugleich die Verordnung zur Durch-
führung des VermG (VermG/DVO) vom 
12.4.1988 (GBl. S. 145) aufgehoben (Art. 2 § 
1 ÄndG); die wesentlichen Regelungen der 
DVO, insbesondere diejenigen mit Außen-
wirkung, sind in das VermG übernommen 
worden. Art. 1 ÄndG 2010 hat das VermG 
in wesentlichen Teilen mit Wirkung zum 
10.12.2010 novelliert (Art. 7 I ÄndG 2010; 
zur Ausnahme vgl. Art. 7 II ÄndG 2010). 
III. Art. 1 ÄndG 2010
1. Geobasisinformationen 
a) AAA®-Datenmodell
Art. 1 ÄndG 2010 trägt der technologischen 
Entwicklung im amtlichen Vermessungs-
wesen Rechnung. Aufgabe der Vermes-
sungs- und Katasterverwaltungen der ein-
zelnen Bundesländer ist es, raumbezogene 
Basisdaten (Geobasisinformationen) für 
Verwaltung, Wirtschaft und private Nutzer 
zunehmend in digitaler Form zu liefern. 
Geobasisinformationen sind die Informa-
tionen sowohl der Landesvermessung als 
auch des Liegenschaftskatasters; beide wer-
den in den Geoinformationssystemen des 
amtlichen Vermessungswesens vorgehalten 
und bereit gestellt (§ 2 I VermG).2 Sie in-
den vielfältige Anwendung, namentlich im 
Grundstücksverkehr, bei der Sicherung des 
Grundeigentums und bei Bauvorhaben. In 
den Geobasisinformationen des Lika wer-
den interessenneutral die Basisinforma-
tionen über die Flurstücke und Gebäude 
mit ihren wesentlichen Eigenschaften (z. B. 
Fläche, Nutzungsart, öffentlich-rechtlichen 
Festlegungen) und Angaben zu den Eigen-
tümern nachgewiesen.
Geobasisinformationen werden derzeit in 
folgenden Datenbeständen bereitgestellt: 
• Das „Amtliche Topographisch-Karto-
 graphische  Informationssystem“ (AT-KIS®)
1 LT-Drucks. 14/7075 vom 19.10.2010.
2 Vgl. das LGeoZG 2009 und die VwVNutzGeo 2009.






Das öffentliche Baurecht be-
steht traditionell aus dem 
bundesrechtlichen Städtebau- 
recht (BauGB; BauNVO) und 
dem landesrechtlichen Bau-
ordnungsrecht (LBO; LBOV-
VO) als Teilrechtsgebiete, die 
beide für Regelungen aus an-
deren Rechtsgebieten offen 
sind (sog. Baunebenrecht). In 
diesem Sinne gehören Teile 
des Vermessungsrechtes, näm- 
lich die Liegenschaftsvermes-
sungen (Katastervermessungen
und Grenzfestlegungen; § 5 I 
bis III VermG) und insoweit auch Teile des 
Grundbuchrechtes zum Baunebenrecht. 
Das Bauverwaltungsverfahrensrecht nimmt 
in einzelnen Vorschriften der LBOVVO zu 
Bauvorlagen Bezug auf das Vermessungs-
recht und zwar insoweit, als dort die Anfor-
derungen an den Lageplan geregelt sind, 
sowie der Inhalt des Liegenschaftskatasters 
(Lika) für maßgebend erklärt wird (§ 4 II 
VermG; § 2 II GBO). Lagepläne als Bauvor-
lagen sind nach Maßgabe des § 5 I LBOVVO 
durch „Sachverständige“ als sog. Lageplan-
fertiger zu erstellen. Sachverständige in 
diesem Sinne sind neben den (unteren) Ver-
messungsbehörden (§§ 7, 9 VermG) auch 
die Öffentlich bestellten Vermessungsin-
genieure (ÖbV), die als freiberuliche Ver-
messungsingenieure zur Durchführung von 
Liegenschaftsvermessungen (Katasterver-
messungen und Grenzfeststellungen; § 5 I 
bis III VermG) öffentlich-rechtlich beliehen 
sind (§§ 8 II 1, 11 ff. VermG; ÖbV-Berufs-
ordnung). Außerdem nimmt das Baurecht 
im Falle der Teilung von Grundstücken 
(§ 19 BauGB; § 8 LBO) sowie der Errich-
tung von Gebäuden (§ 4 I LBO) jeweils auf 
Baugrundstücke Bezug; gemeint sind da-
mit grundsätzlich Grundstücke im grund-
buchrechtlichen bzw. Flurstücke im vermes-
sungsrechtlichen Sinne.
II. Gesetzeslage
Der Landesgesetzgeber hat das Vermes-
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 beschreibt die Oberläche der Erde mit 
 digitalen Landschafts- und Geländemo- 
 dellen.
• Die (digitale) „Automatisierte Liegen-
 schaftskarte“ (ALK) und das (digitale) 
 „Automatisierte Liegenschaftsbuch“ 
 (ALB) enthalten die Daten des Lika. 
Diese beiden Geoinformationssysteme 
(GIS) werden zukünftig integriert im 
„Amtlichen Liegenschaftskataster-Infor-
mationssystem“ (ALKIS®) geführt. Darü-
ber hinaus ist eine Harmonisierung mit 
ATKIS® vorgenommen worden. Da die 
Festpunkte weder originär zur ALK noch 
zu ATKIS® gehören, wird deren Model-
lierung nunmehr in einem eigenen Infor-
mationssystem „Amtliches Festpunktin-
formationssystem“ (AFIS®) durch einen 
eigenen Objektartenkatalog vorgenom-
men.
Überregionale Nutzer und die GIS-Indus-
trie fordern die Festlegung eines bundes-
weit einheitlichen Grunddatenbestandes 
im Hinblick auf die Inhalte und die Struk-
turierung der Geobasisinformationen so-
wie aus Gründen der Wirtschaftlichkeit. 
Das sog. AAA®-Datenmodell oder 3A®- 
Datenmodell soll dazu dienen, die Grund-
datenbestände von ATKIS®, ALKIS® und 
AFIS® zu einem Grunddatenbestand der 
Geodaten des amtlichen Vermessungs-
wesens zusammen zu führen. Unter der 
Überschrift „Dokumentation zur Modellie-
rung der Geoinformationen des amtlichen 
Vermessungswesens“ werden die Projekte 
AFIS®, ALKIS® und ATKIS® mit ihren länder- 
übergreifend festgelegten Eigenschaften 
in durchgängiger Form gemeinsam be-
schrieben und miteinander in Beziehung 
gebracht. Die drei Informationssysteme 
(AFIS®-ALKIS®-ATKIS®) sind durch die „Ar-
beitsgemeinschaft der Vermessungsverwal-
tungen der Bundesländer“ (AdV) seit 1996 
neu konzipiert worden. 
b) Satellitenpositionsdienst SAPOS®
Die Vermessungsverwaltung Baden-Würt- 
temberg hat mit dem Satellitenpositi-
onsdienst SAPOS® eine Infrastruktur 
aufgebaut, die landesweit eine genaue 
Positionierung und Navigation ermög-
licht. Die Grundlage des SAPOS® ist ein 
lächendeckendes Netz von sog. multi-
funktionalen Referenzstationen, die im 
Bezugssystem des „European Terrestrial 
Reference System 1989 (ETRS 89)“ be-
stimmt sind. Dem Nutzer steht damit ein 
einheitliches hochgenaues Bezugssystem 
zur Verfügung, an das er sich unmittelbar 
anschließen kann. SAPOS® basiert auf der 
Technik des „Global Navigation Satellite 
System (GNSS)“ und arbeitet mit einem 
bundesweit lächendeckenden Netz von 
über 260 permanent registrierenden Re-




- SAPOS®-HEPS (Hochpräziser Echtzeit- 
 Positionierungs-Service),
- SAPOS®-GPPS (Geodätischer Präziser-
 Positionierungs-Service) und
- SAPOS®-GHPS (Geodätischer Hoch-
 präziser-Positionierungs-Service).
SAPOS® nutzt die US-amerikanischen 
GPS- und russischen GLONASS-Satelliten, 
verbessert die Daten dieser Globalen Satel-
liten-Navigationssysteme und stellt sie über 
Mobilfunk und Internet zur Positionsbe-
stimmung mit hoher Genauigkeit zur Ver-
fügung. SAPOS® wird auch die GALILEO-Sa-
telliten nutzen, sobald diese betriebsbereit 
sind. Dieser Datendienst des „Landesamtes 
für Geoinformation und Landentwicklung 
(LGL)“ erleichtert die Arbeiten zur Geo-Re-
ferenzierung und kommt damit neben der 
Vermessungsverwaltung insbesondere den 
Vermessungs- und Ingenieurbüros zugute. 
GALILEO ist das europäische Satellitenna-
vigationssystem und wird für den Nutzer 
mit dem US-amerikanischen NAVSTAR-GPS 
und dem russischen GLONASS-System kom-
patibel sein. SAPOS® wird insbesondere 




in der Kataster-, Bau- und Ingenieurver-
messung eingesetzt; mit ihm sind z.B. im 
Falle von Liegenschaftsvermessungen vor 
Ort Positionsbestimmungen in Minuten-
schnelle möglich, die früher aufwendig von 
vermarkten Festpunkten aus haben vorge-
nommen werden müssen.4
2. Öffentlich bestellte Vermessungs-
 ingenieure
§ 8 I 1 Nr. 2 VermG regelt die grundsätzliche 
Zuständigkeit der unteren Vermessungsbe-
hörden für die Durchführung von Liegen-
schaftsvermessungen vorbehaltlich einer 
abweichenden Zuständigkeitsregelung für 
diesen Aufgabenbereich. Und abweichend 
davon bestimmt § 8 II 1 VermG, dass ab dem 
1.7.2010 Katastervermessungen (§ 5 II 1 
VermG) zur Festlegung neuer Flurstücks-
grenzen von den ÖbV als beliehene Per-
sonen zu erledigen sind. Die Übertragung 
dieser Katastervermessungen als staatliche 
Aufgaben auf die ÖbV erfolgt in 2 Stufen 
(§ 8 II 2 Nr. 5 VermG); erst ab dem 1.1.2014 
werden die Katastervermessungen zur Fest-
legung neuer Flurstücksgrenzen auf Antrag 
der Gemeinden im Landkreis, die keine 
städtische Vermessungsdienststelle besit-
zen, oder auf Antrag einer juristischen Per-
son, an der diese Gemeinde mehrheitlich 
beteiligt ist, den ÖbV zur Erledigung zuge-
wiesen. ÖbV dürfen künftig auch Gebäu-
deaufnahmen von Amts wegen für das 
Lika durchführen (§ 12 II 2 VermG); der Ge-
bäudebestand des Lika ist eine wichtige Ba-
sisinformation für unterschiedliche Fachan-
wendungen in Verwaltung und Wirtschaft.
Die ÖbV können nunmehr landesweit tä-
tig werden (vgl. § 11 I VermG). Sie dürfen 
– auch bei unterschiedlichen Amtssitzen – 
sich zusammenschließen (§ 12 VII 1 VermG). 
Allerdings muss die eigenverantwortliche 
Amtsausübung des einzelnen ÖbV gewahrt 
bleiben. Die bei einem Zusammenschluss 
beteiligten ÖbV dürfen unabhängig hier-
von Verbindungen mit Angehörigen freier 
4 LT-Drucks. 14/7075, S. 12 f.
Berufe zu einer BGB-Gesellschaft oder zu 
einer PPartG-5Partnerschaft eingehen. Zur 
Gewährleistung ausreichend praktischer Er-
fahrungen eines ÖbV werden Mindestbe-
schäftigungszeiten im Bereich Liegenschafts-
vermessungen vorgegeben. Die Verkürzung 
dieser Mindestbeschäftigungszeiten von 3 
auf 2 Jahre nach dem Erwerb der Befähigung 
für den gehobenen vermessungstechnischen 
Verwaltungsdienst trägt der mittlerweile er-
reichten hohen Einheitlichkeit im Lika sowie 
der praxisorientierten Hochschulausbildung 
Rechnung (§ 11 II Nr. 2 VermG).
3. Verzicht auf die öffentlich-rechtliche 
 Abmarkungsplicht
Der Gesetzgeber verzichtet nunmehr 
auf die öffentlich-rechtliche Plicht zur 
Abmarkung von (alten und neuen) Flur-
stücksgrenzen durch Grenzzeichen (Mar-
ken, Bolzen) in der Örtlichkeit. Flurstücks-
grenzen werden nämlich nur noch auf 
Antrag mit Grenzzeichen abgemarkt (§ 6 
I VermG). Der Gesetzgeber verbindet die-
se Regelung mit der Vorstellung, dass die 
Rechtssicherheit der Flurstücksgrenzen 
(Art. 14 I GG) und der Rechtsfrieden durch 
ihre Festlegung im Lika auch ohne Ab-
markung in der Örtlichkeit gewährleistet 
ist; zugleich soll die Eigenverantwortung 
der Betroffenen gestärkt werden.6 
Unberührt von dem Verzicht auf die öf-
fentlich-rechtliche Abmarkungsplicht 
bleibt die sachenrechtliche Grenzabmar-
kung, welche der Kennzeichnung einer 
bereits festliegenden, bekannten Grund-
stücksgrenze dient. Der Eigentümer eines 
Grundstückes kann nämlich vom Eigen-
tümer eines Nachbargrundstückes ver-
langen, dass dieser zur Errichtung fester 
Grenzzeichen mitwirkt (vgl. § 919 BGB; 
zur Abgrenzung vgl. § 920 BGB).
5 PPartG vom 25.7.1994 (BGBl. I S. 1744), zuletzt geän-
dert durch Art. 22 G 23.10.2008 (BGBl. I, S. 2026). 
6 LT-Drucks. 14/7075, S. 11, 13, 30.
Die Hochschule trauert um Prof. Ralf Wuttke
Am Abend des 15. März 2011 erreichte die Hoch-
schule die traurige Nachricht, dass Professor Ralf 
Wuttke plötzlich und unerwartet verstorben ist.
Ralf Wuttke wurde am 11. Februar 1939 in Leipzig 
geboren. Er hinterlässt eine schmerzliche Lücke als 
Mensch, als Kollege und als Hochschullehrer. Er war 
auch nach Eintritt seines Ruhestandes an der Hoch-
schule ununterbrochen als Lehrbeauftragter tätig. 
Er konnte sich besonders gut in die Situation seiner 
Studierenden hineinversetzen, begann er doch sei-
ne beruliche Laufbahn ebenso wie sie. Nach dem 
Abitur trat er 1958 als Finanzanwärter in den geho-
benen Dienst der Steuerverwaltung des Landes ein, 
studierte an der Finanzschule der OFD Karlsruhe und 
legte im Frühjahr 1961 die Steuerinspektorprüfung 
ab. Anschließend studierte er Rechtswissenschaften 
an der Universität Heidelberg und bestand im Früh-
jahr 1966 die Erste und im Herbst 1969 die Zweite 
juristische Staatsprüfung. Seine beruliche Laufbahn im höheren Dienst begann er als 
Finanzassessor beim Finanzamt Heilbronn und setzte sie als Hauptsachgebietsleiter für 
Betriebsprüfung in diesem Amt fort.
Als die Steuerausbildung zentralisiert wurde, gehörte er zu den Gründungsdozenten an 
der Landesinanzschule Baden-Württemberg in Ludwigsburg. Am 1.9.1974 wurde er von 
der Oberinanzdirektion Stuttgart zum hauptamtlichen Dozenten in Ludwigsburg bestellt. 
Seither unterrichtete er Generationen von Studierenden an der Landesinanzschule und 
ab 1.9.1979 an der Fachhochschule für Finanzen in den Fächern Buchführung, Bilanzsteu-
errecht, Wirtschaftswissenschaften, Kosten- und Leistungsrechnung sowie Körperschaft-
steuer. Wissenschaftlich tat er sich durch Lehrbücher und Aufsätze in Fachzeitschriften 
hervor. Der „Wuttke/Weidner“ – in Koautorenschaft mit Prof. Weidner, dem langjährigen 
Koordinator des Fachbereichs Bilanzsteuerrecht – gehört seit langen Jahren im Fach Buch-
führung und Rechnungswesen zur Standardliteratur. Für jeden Studienabschnitt stellte er 
aktuell überarbeitetes Lehrmaterial von höchster Qualität zur Verfügung und war darin 
in jeder Hinsicht ein Vorbild. Prof. Ralf Wuttke bekleidete an der vormaligen FHF das Amt 
des Fachbereichsleiters im Fachbereich Bilanzsteuerrecht über 23 Jahre lang von 1976 bis 
Ende 1999. In dieser Funktion war er seit Gründung der Fachhochschule für Finanzen Mit-
glied des Senats. Die höchsten fachlichen Anforderungen stellte er stets an sich selbst. 
Die Kollegen ebenso wie die Studierenden schätzten ihn wegen seiner hervorragenden 
Fachkenntnisse, seiner Genauigkeit, seiner Verlässlichkeit, seiner Fähigkeit, die Dinge auf 
den Punkt zu bringen, aber auch wegen seiner menschlichen, geselligen Art und wegen 
seines Humors. Er war es, der die Dozentenfußballmannschaft ins Leben gerufen und dort 
viele Jahre lang aktiv auf dem Feld und in der Halle mitgespielt hat. 
Zum 28. Februar 2004 trat Prof. Ralf Wuttke als einer der erfolgreichsten und geach-
tetsten Hochschullehrer der Fakultät II Steuer- und Wirtschaftsrecht nach 30 Jahren Zu-
gehörigkeit in den Ruhestand. Er hielt seiner Hochschule bis zuletzt die Treue und setzte 
sich für ihre Belange ein, wo er konnte. Seine Kolleginnen und Kollegen ebenso wie die 
Studierenden danken ihm von Herzen für das, was er für sie und für die Hochschule ge-
tan hat, und werden ihm ein ehrendes Andenken bewahren. Wir werden ihn schmerz-
lich vermissen.





Mit Prof. Hans Hufnagel wurde am 31. Au-
gust 2010 ein weiterer langjähriger Kolle-
ge in den wohlverdienten Ruhestand ver-
abschiedet. 
Als gebürtiger Unterfranke schloss er 
seine Schulzeit 1966 mit dem Abitur am 
Karl-Theodor-von-Dalberg-Gymnasium 
in Aschaffenburg ab. Bereits 1966 zog 
es ihn nach Baden-Württemberg, um an 
der Universität Heidelberg sein Studium 
der Rechtswissenschaften zu beginnen. 
1971 absolvierte er erfolgreich die Ers-
te juristische Staatprüfung. Im direkten 
Anschluss daran führte ihn sein Weg ins 
Schwabenland, um das Rechtsreferenda-
riat im Landgerichtsbezirk Stuttgart mit 
dem Abschluss der Zweiten juristischen 
Staatsprüfung erfolgreich zu absolvieren. 
Seine beruliche Karriere begann Prof. 
Hans Hufnagel 1976 als zugelassener 
Rechtsanwalt am Landgericht in Karls-
ruhe. Einen Wechsel ins Bundesland 
Rheinland-Pfalz nahm er 1979 vor, als er 
zur Bundesvermögensverwaltung bei der 
Oberinanzdirektion Koblenz wechselte. 
Hier nahm seine erfolgreiche Beamten-
karriere ihren Lauf. Bereits 1980 wechsel-
te er als Dozent an die Fachhochschule 
des Bundes für öffentliche Verwaltung 
In den Ruhestand verabschiedet: Prof. Hans Hufnagel
Studiendekan/Prodekan Prof. Michael Grau
im Fachbereich Finanzverwaltung am 
Standort Sigmaringen. Aufgrund einer 
räumlichen Neustrukturierung der Bun-
desausbildung zeigte Hans Hufnagel 
abermals seine räumliche Flexibilität, in-
dem er von 1987 bis 1995 am Standort 
Münster in Westfalen dozierte.
Seit 1. Januar 1995 ist Hans Hufnagel 
Professor an unserer Hochschule für öf-
fentliche Verwaltung und Finanzen in 
Ludwigsburg schwerpunktmäßig im Stu-
diengang Allgemeine Finanzverwaltung 
tätig. Seine Schwerpunktbereiche sind das 
Staatliche Liegenschaftswesen des Landes 
Baden-Württemberg und das öffentliche 
Bau- und Umweltrecht. Die Studierenden 
konnten von seiner langjährigen beruf-
lichen Erfahrung, Sach- und Fachkenntnis 
proitieren. Prof. Hans Hufnagel hat sich 
mit einem hohen Engagement an unserer 
Hochschule eingebracht. Darüber hinaus 
hat er im Bereich der EDV entscheidende 
Akzente zur Unterstützung der Lehre ge-
setzt und wirkte als Evaluationsbeauf-
tragter des Studienganges Allgemeine 
Finanzverwaltung von Beginn an bei der 
Entwicklung der Evaluation mit. 
Seine große Leidenschaft ist das Reisen 
und Wandern. Auch die Studierenden 
wissen dies zu schätzen, da er regelmä-
ßig die Studienreisen organisierte. Ob 
Berlin, Hamburg, Wien oder Budapest, 
Hans Hufnagel erarbeitet bis heute mit 
den Studierenden immer ein interes-
santes Studienfahrtprogramm. 
Im Kollegenkreis ist Prof. Hans Hufnagel 
bis heute hoch geschätzt und sehr be-
liebt. Mit dem Eintritt in den Ruhestand 
verliert die Hochschule einen engagier-
ten und besonders qualiizierten Kolle-
gen. Dass ihm die Hochschule weiter am 
Herzen liegt, zeigt sich daran, dass er 
auch nach seinem Ruhestand nicht ras-
tet, sondern mit großem Elan weiterhin 
an der Hochschule tätig ist. Wir freuen 
uns, dass er uns mit seiner kollegialen, 
menschlichen und humorvollen Art auch 
zukünftig erhalten bleibt.Die Hochschul- und die Fakultätsleitung verabschieden Prof. Hans Hufnagel.
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Bereits als Jugendliche habe ich in mei-
ner Familie das Entstehen und Werden 
kleiner und mittelständischer Betriebe 
erlebt. Fasziniert von der Vielfalt der Fra-
gestellungen des betrieblichen Alltags 
entschied ich mich für das Studium der 
Rechtswissenschaften an der Universität 
Heidelberg. Im Anschluss daran arbeitete 
ich als Anwältin und erstellte berufsbe-
gleitend meine Promotion.
1992 trat ich in den Dienst der Steuer-
verwaltung des Landes Baden-Württem-
berg. Nach der Ausbildung im Finanzamt 
Mannheim-Stadt wechselte ich als Stell-
vertreterin ans Finanzamt Bühl, anschlie-
ßend als Haushaltsreferentin ins Finanz-
ministerium und absolvierte dann die 
Führungsakademie Baden-Württemberg. 
Ein Unternehmenspraktikum führte mich 
in die Bereiche Wirtschaftsprüfung und 
Managementberatung einer der interna-
tional tätigen, großen Wirtschafts- und 
Steuerberatungsgesellschaften; daran 
schloss sich ein Auslandsaufenthalt beim 
Department of Treasury des US-Staates 
Michigan an. Zurück im Finanzministeri-
um bearbeitete ich verschiedenste Frage-
stellungen im Zusammenhang mit Priva-
tisierungsprojekten. Von November 1998 
bis September 2001 vertiefte ich als Wirt-
schaftsreferentin im Staatsministerium die 
Themen Mittelstand und Biotechnologie. 
Es handelte sich um eine vielschichtige und 
facettenreiche Arbeit, die mir nicht nur 
weitere wertvolle Einblicke in die unter-
schiedlichen Bereiche unserer Landesver-
waltung gewährte, sondern darüber hi-
naus die betrieblichen Wirklichkeiten aus 
einer anderen Perspektive erscheinen ließ. 
Ab Herbst 2001 hatte ich im Umsatzsteu-
erreferat des Finanzministeriums vor allem 




punkten zu prüfen. Ein zum 
Teil nahezu „kriminalistisches“ 
Unterfangen, vor allem wenn 
es galt, die Rechtsgrundlagen 
und Rechtsbeziehungen der 
handelnden Einheiten heraus-
zuinden. Im November 2003 
folgte eine weitere beruliche 
Herausforderung. Als Referats-
leiterin Personal verantwortete 
ich das Personalwesen, die Aus- 
und Fortbildung sowie das Jus-
tiziariat des Statistischen Lan-
desamts.
Doch trotz der Themenvielfalt dieser Ar-
beit haben mich die steuerrechtlichen Fra-
gestellungen, insbesondere das Umsatz-
steuerrecht, nie losgelassen. Ist es doch 
der zentrale Bereich unseres Rechtssy-
stems, mit dem politische Entscheidungen 
unmittelbar in die Lebenswirklichkeit um-
gesetzt werden. 
Als hauptamtliche Professorin für Umsatz-
steuerrecht und öffentliches Dienstrecht 
in der Fakultät II kann ich jetzt nicht nur 
die beiden rechtlichen Themen miteinan-
der verbinden. Darüber hinaus kann ich 
weiterhin in Studium und Ausbildung ar-
beiten, ein beruliches Umfeld, das mir 
schon bei verschiedensten Lehrtätigkeiten 
und vor allem als Personalleiterin viel Freu-
de bereitet hat. Darauf und auf die Zusam-
menarbeit mit den Kolleginnen und Kolle-
gen, die mich in den vergangenen Wochen 
schon tatkräftig unterstützt haben, wofür 
ich ihnen an dieser Stelle herzlich danken 
möchte, freue ich mich sehr.
Prof. Dr. Gabi Meissner
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Zur Person
Seit 1. März 2011 bin ich Pro-
fessorin in der Fakultät 1 im Be-
reich Verwaltungsmanagement. 
Nach sieben Jahren Forschung 
und Lehre an der Hochschule für 
öffentliche Verwaltung in Kehl 
ist dies ein Fortführen meines 
bisherigen akademischen Wir-
kens in einem neuen Umfeld, 
auf das ich mich freue. 
Nach meiner Promotion an der 
Universität Hohenheim war ich 
ab 2004 Professorin für Verwal-
tungsinformatik und Organisa-
tion an der Hochschule für öf-
fentliche Verwaltung Kehl. Vor 
allem die Schnittstelle zwischen IT und Or-
ganisation, die in e-Government stark zum 
Ausdruck kommt, hat mein besonderes In-
teresse geweckt, da aufgrund meiner Stu-
dienschwerpunkte Wirtschaftsinformatik 
und -pädagogik gerade hier der Zusam-
menhang zwischen den „soft“ und „hard“ 
facts interessiert. Konkret wird dies in der 
Zusammenarbeit zwischen den fachlichen 
Anwender/innen und der Seite der IT und 
Programmierung, wo die unterschiedlichen 
Sprachen der beiden Seiten aufeinander 
abgestimmt bzw. sogar „übersetzt“ werden 
Neu an der Hochschule: Prof. Dr. Birgit Schenk
müssen. Wie notwendig dies ist, zeigte die 
Kopplung von Organisationsentwicklung 
mit der Einführung von Informations- und 
Kommunikationstechnologie in all meinen 
Projekten (z.B. im Rahmen der Konzepti-
on eines integrierten Budgetierungs- und 
Abrechnungssystems; der Konzeption, Re-
alisierungsbetreuung und Einführung eines 
Trainings-, Informations- und Planungssys-
tems mit einhergehender Reorganisation 
der Weiterbildungsstrukturen; der Konzep-
tion, Realisierungsbetreuung und Einfüh-
rung eines Ratsinformationssystems).
 
Über 18 Jahre Erfahrung in Projektarbeit 
und -leitung in unterschiedlichen Unter-
nehmen und auch mit der öffentlichen 
Verwaltung sind eine gute Basis für meine 
Arbeit, da ich so Praxis und Theorie in der 
Lehre verbinden kann. Das Engagement 
und die Motivation der Studierenden für 
meine Schwerpunktthemen zu wecken 
und diese für ihre künftige beruliche 
Laufbahn vorzubereiten, sind zwei meiner 
erklärten Ziele. Darüber hinaus freue ich 
mich auf die Gestaltung und Mitwirkung 
in Forschung und Lehre zusammen mit 
Kolleginnen und Kollegen unter Einbin-
dung von Praktiker/innen der öffentlichen 
Verwaltung sowie den Studierenden.
Prof. Dr. Birgit Schenk
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Seit dem 1. März 2011 bin ich haupt-
amtlicher Dozent in der Fakultät 2. Der 
Schwerpunkt meines Aufgabenbereichs 
liegt in den Studienfächern steuerliches 
Verfahrensrecht und Ertragsteuern.
Ich wurde im Jahr 1971 in Waiblingen ge-
boren und lebte bis zum Abitur und Grund-
wehrdienst in Backnang. 1991 wanderte ich 
aus Schwaben nach Rheinland-Pfalz aus, 
um an der Universität in Trier, der ältesten 
Stadt Deutschlands, Rechtswissenschaften 
zu studieren. Im Rahmen eines Auslands-
semesters in Norwich (England) erhielt ich 
interessante Einblicke in das britische und 
das europäische Rechtssystem. Nach der 
Ersten juristischen Staatsprüfung war ich 
Referendar in Rheinland-Pfalz. Zu meinen 
Ausbildungsstationen gehörten unter an-
derem die Deutsche Hochschule für Ver-
waltungswissenschaften in Speyer und die 
Europäische Rechtsakademie Trier, eine 
Fortbildungseinrichtung für Anwender des 
Europarechts. Die Zweite juristische Staats-
prüfung legte ich im Jahr 1999 ab. 
Danach zog es mich an die Alma Mater 
zurück. Diesmal in die Sachsenmetropole 
Dresden, wo ich von 1999 bis 2003 an der 
Technischen Universität am Jean-Monnet-
Lehrstuhl für das Recht der Europäischen In-
tegration als wissenschaftlicher Mitarbeiter 
tätig war. Zu meinen spannenden Aufga-
ben gehörten die Mitwirkung bei der Orga-
nisation eines LL.M.-Aufbaustudiengangs 
und die Durchführung von Lehrveranstal-
tungen zum Europarecht und zur Technik 
des wissenschaftlichen Arbeitens. Parallel 
erwarb ich Erfahrungen als Dozent für Eu-
roparecht sowie deutsches Staats- und Ver-
waltungsrecht an der Universität Zagreb 
und der Akademie für öffentliche Verwal-
tung des Freistaats Sachsen in Meißen. Pro-
moviert wurde ich an der Technischen Uni-
versität Dresden mit einer Dissertation zum 
Internet- und Europarecht.
Neu an der Hochschule: Prof. Dr. Stephan Schmidt
Im Jahr 2003 trat ich in die Fi-
nanzverwaltung des Freistaats 
Sachsen ein. Erste Praxiserfah-
rungen im Steuerrecht erwarb 
ich während der Einweisung 
in die Aufgaben des höheren 
Dienstes im Finanzamt Dres-
den I. Im Jahr 2004 wurde ich 
an das Finanzamt Pirna versetzt 
und leitete dort die Sachge-
biete Körperschaftsteuer und 
Vollstreckung. Von 2005 bis 
2008 war ich Referent für Ge-
winneinkünfte bei der Oberi-
nanzdirektion Chemnitz, nun- 
mehr Landesamt für Steuern 
und Finanzen. Im Rahmen die-
ser Tätigkeit nahm ich auch Aufgaben im 
Bereich Aus- und Fortbildung wahr, ins-
besondere als Dozent bei Schulungen für 
neu eingesetzte Sachbearbeiter im Körper-
schaftsteuer-Teilbezirk und als Mitglied des 
Prüfungsausschusses für den gehobenen 
Steuerverwaltungsdienst. Zuletzt habe ich 
rund zwei Jahre lang als Sachgebietsleiter 
für Betriebsprüfung im Finanzamt Leipzig 
II einen besonders abwechslungsreichen 
Bereich der Steuerverwaltung kennenge-
lernt.
Seit Anfang März 2011 wohne ich bis auf 
Weiteres wieder in Backnang. Zu meinen 
Hobbys zählen Reisen, Skifahren, Fußball-
spielen, Kultur- und Gaumenfreuden, Fo-
tograieren, Lesen und Computer.  
Meine neue Aufgabe an der Hochschule 
sehe ich vor allem darin, mit den Studie-
renden einen Weg durch den „Steuer-
wust“ zu bahnen und ihnen dabei zu hel-
fen, das nötige Rüstzeug für ihre spätere 
anspruchsvolle beruliche Tätigkeit zu 
erwerben. Insbesondere wegen des kolle-
gialen Klimas im Dozententeam und der 
hohen Motivation der Studierenden freue 
ich mich sehr auf diese Aufgabe.
Prof. Dr. Stephan Schmidt
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Zur Person
Am 23. März 2011 haben das rumänische 
Wissenschaftsministerium und der Senat 
der Universität Pites¸ti Herrn Professor Fritz 
Hieber den Titel Doctor Honoris Causa 
verliehen. Die Ehrung erfolgte aufgrund 
seiner Verdienste im Zusammenhang 
mit der Entwicklung des Wissenschafts-
gebietes Public Management sowie der 
Zusammenarbeit und der Beteiligung an 
den Bildungs- und Studienprojekten der 
Universität. In seiner Laudatio würdigt 
der Dekan der Fakultät für Wirtschafts-
wissenschaften Prof. Dr. Nicolae Viorel 
die wissenschaftliche Arbeit folgender-
maßen: „Seine wissenschaftliche Arbeit, 
die aus vielfältigen Veröffentlichungen 
besteht, die im In- und Ausland vorge-
stellt wurden, besticht durch die Vielfalt 
und Fundierung wissenschaftlicher und 
wirtschaftlicher Informationen. Beeindru-
ckende Synthese- und Strukturleistungen 
mit dem Ziel der originellen Ausarbeitung 
und konzeptionellen Bereicherung sowie 
die Fähigkeit, das Publikum bzw. den Le-
ser zur Fortsetzung der wirtschaftlichen 
Bildung, zur Forschung und zum Suchen 
zu animieren, verweisen auf neue Wege 
in der Bildungsvermittlung.“ Zudem wer-
den ihm die folgenden Attribute unein-
geschränkt zugesprochen: unternehme-
rischer Geist, Prinzipien, Sorgfalt, Einsatz 
und Enthusiasmus, Fähigkeiten in der 
Projektentwicklung sowie im Personalma-
nagement.
Prof. Fritz Hieber ist seit 1992 Professor 
der Hochschule Ludwigsburg, seine Lehr- 
und Arbeitsgebiete sind die Öffentliche 
Betriebswirtschaftlehre und die Volks-
wirtschaftslehre. In seiner Laufbahn als 
Professor wird er sowohl im Lehrkörper 
als auch bei den Studierenden jederzeit 
sehr hoch geschätzt und anerkannt. Die 
hohe Ehrung und Wertschätzung ist auch 
eine Auszeichnung für die Ludwigsbur-
ger Verwaltungshochschule. Wir gra-
tulieren Fritz Hieber herzlich und wün-
schen ihm weiterhin alles Gute.
Ehrendoktorwürde für Professor Fritz Hieber
Prorektor Prof. Dr. Helmut Hopp
Prof. Dr. h.c. Fritz Hieber
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